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NI

RESUME

lLa gestion des entreprises d'économie sociale, c’est-a-dire des organisations a but non
lucratif et des coopératives, est aujourd hui une préoccupation pour un grand nombre de
chercheurs et de praticiens. La réalité actuelle soutient une tendance a la formalisation des
pratiques de gestion dans ces organisations. Cette translormation s’accompagne cependant
d’une inquiétude vis-a-vis I'idéologie du secteur. Certains craignent elfectivement que la
formalisation incite les entreprises d*économie sociale a mettre de ¢oté leurs valeurs comme
celles de la primauté des personnes, la démocratie et la participation. La présente recherche
cherche donc a explorer les pratiques de gestion des ressources humainges, sous "angle de la
formalisation, puis a vérifier si la formalisation a unc incidence sur unc des valeurs
importantes de I"économie sociale, soit la participation des cmployés.

Notre étude s'insere dans un projet de recherche partenariale qui avait comme mandat de
faire I'exploration de la gestion des ressources humaines en ¢conomic sociale. Pour ce laire,
un questionnaire portant sur le sujet a été réalisé cn collaboration avee les partenaires
impliqués et a €€ envoyé par voic électronique aupres de la population des entreprises
d’économie sociale a Montréal. Pour les fins de ce mémoire. nous nous sommes intéresses a
seulement qu’une partie des données du questionnaire, soit celles correspondant aux variables
de nos objectifs de recherche.

Les principaux résultats de notre recherche démontrent la présence de pratiques de gestion
des ressources humaines formelles dans les enteprises de notre échantillon. Cette
ormalisation ne signifie pas nécessairement un renoncement aux valeurs de participation.
l.es entreprises affichent un degré de participation des employés élevé. Qui plus cst. les
résultats obtenus par le biais de régressions montrent un lien positil entre la formalisation ct
certains indicateurs de participation.

Cette recherche est novatrice dans la mesure o elle dresse une premicre vue densemble sur
les pratiques de gestion des ressources humaines en économie sociale. Elle contribue
également au développement des connaissances par le fait qu'elle répond a unc
problématique actuelle, a savoir I'impact de I"introduction d"unc gestion dite formelle sur les
valeurs de I’économie sociale. Enfin, les résultats ont unc portée pour les praticiens dans la
mesure ou ils sensibilisent les gestionnaires a I'importance de mettre en place des pratiques
de gestion tout en perpétuant les valeurs particulieres du sectcur.

Mots clés : économie sociale, organisations a but non lucratif, coopératives. gestion des
ressources humaines, pratiques de gestion des ressources humaines, [ormalisation,
participation des employés.



INTRODUCTION

Depuis quelques décennies, le secteur a but non lucratif connait une croissance importante.
De plus en plus d’organisations prennent place sur le territoire nord-américain en ayant pour
mission de servir les intéréts de la communauté plutét que de générer des profits. Chez les
francophones, I’essor de ce tiers secteur se fait surtout entendre sous le titre de I’économie
soclale. Cette appellation englobe plus précisément les organisations a but non lucratif ainsi
que les coopératives. Avec les secteurs public et privé, I’économie sociale constitue

aujourd’hul 'un des trois pivots de la structure économique (Bidet, 2003 ; D’ Amours, 2000).

Au Québec, d’apres le Chantier de 1I’économie sociale, on compte prés de 6 300 entreprises
d’économie sociale (coopératives et organisations a but non lucratif) avec un chiffre
d’affaires dépassant les 4 milliards de dollars. A plus grande échelle, au Canada, les
organisations d’économie sociale vont jusqu’a compter 4% du PNB (Imagine Canada, 2005)
et elles génerent environ 120 000 emplois. La main-d’ceuvre du secteur se distingue des
autres milieux de travail par un plus haut niveau de scolarité et une composition
majoritairement féminine (Charpentier et Trépanier, 2006). Sans aucun doute, I’économie
sociale connait un essor important dans la foulée des innovations et des nouvelles formes de
travail. Ces chiffres confirment que ’économie sociale occupe une place importante dans

I’économie; elle est un pourvoyeur de services significatifs (Saunders, 2004).

Si I'intérét pour cette forme novatrice de I’économie s’est fait sentir sur le terrain, chez les
praticiens, cela s’est aussi répercuté chez les chercheurs. Aujourd’hui, on peut dénombrer une
quantité importante de recherches sur le sujet du secteur a but non lucratif et ses coopératives.
Un nombre important d’études concemne d’ailleurs la gestion des entreprises d’économie
sociale. En effet, constatant la croissance du secteur, la communauté de praticiens et de
chercheurs s’empressent de connaitre les pratiques de gestion efficaces pour réaliser la

mission de ces entreprises. A cet effet, on retrouve des recherches a I’égard de certaines



fonctions telles le marketing (Moyer, 1994), la planification stratégique (Drucker, 2000;
Youssofzai, 2000; Akingbola, 20006), la gouvernance (Cornforth, 2004 ; Chaves et Sajardo-
Moreno, 2004; Charpentier et Trépanier, 2006), le financement (Imagine Canada, 2005 ;
Harrisson et Gervais, 2007). Cepedant, il existe encore trés peu d’études portant sur la gestion
des ressources humaines (GRH). Or, la diversité de la main-d’ceuvre, les difficultés a I’égard
de I’attraction, la motivation et la rétention du personnel, les exigences accrues en matiere de
compétitivité sont tous des enjeux importants relatifs a la GRH qui témoignent de
I’importante de s’attarder a ce domaine dans ce secteur. Les acteurs de 1’économie sociale
réclament le besoin de mieux comprendre les dynamiques de la GRH et les moyens pour
contrer les problématiques qui s’y rattachent (Comité d’économie sociale de I’ile de
Montréal; Chantier de 1’économie sociale de Montréal). De maniére paralléle, la littérature
scientifique revendique aussi la nécessité de mieux connaitre et comprendre la gestion de ce
secteur (Cunningham, 1999; McMullen et Schellenberg, 2003; Davister, 2006). En plus
d’enrichir nos connaissances sur 1’économie sociale, Cunningham (1999) et Davister (2006)
sont aussi d’avis que le fait d’étudier la GRH en économie sociale peut contribuer a améliorer
notre connaissance sur la gestion en générale : ’économie sociale a certainement quelque
chose a nous apprendre. Cela dit, a ’heure actuelle, nos connaissances ne sont pas suffisantes

sur la GRH des entreprises de 1I’économie sociale.

Afin de parfaire les connaissances, notre étude a donc pour objectif d’explorer les pratiques
de GRH dans les entreprises d’économie sociale. Le présent mémoire s’insere plus
précisément dans un projet de recherche, lequel se veut une demande venant de la
communauté de praticiens en économie sociale. 1l a été réalis¢ par le Centre de recherche sur
les innovations sociales en économie sociale (CRISES) en partenariat avec le Comité
d’économie sociale de I'ile de Montréal (CESIM), I’Alliance de recherche universités-
communautés en économie sociale (ARUC-ES) et le Réseau québécois de recherche
partenariale (RQRP). La principale requéte consiste en un portrait des pratiques de GRH pour
le secteur de I’économie sociale. Les études se faisant trés limitées sur le sujet, nous avons
comme mandat de dresser une premiere vue d’ensemble de la GRH dans les entreprises

d’économie sociale.



L’étude contenue dans ce mémoire comporte deux objectifs. D’abord, nous désirons savoir si
les entreprises d’économie sociale adoptent des pratiques de GRH formelles. Pour ce faire,
nous analyserons de maniére descriptive la présence de pratiques formelles. Puis, a I’aide de
ces données, nous vérifierons I’existence d’une relation entre la formalisation des pratiques

de GRH et la participation des employés.

Nous croyons que le fait de connaitre le degré de formalisation est un bon point de départ
pour connaitre les pratiques de GRH. Interroger les gestionnaires des entreprises d’économie
sociale sur la présence d’un ensemble de pratiques de GRH et sur le degré de formalisation de
ces pratiques (par exemple, la présence d’outils, de régles ou de politiques standardisées) peut
nous donner un premier aper¢u de la GRH dans les entreprises du secteur. Pour ce qui est de
la relation entre la formalisation des pratiques de GRH et la participation des employés, nous
avons choisi d’aborder cette question afin d’ajouter une contribution supplémentaire a notre
recherche. Ayant la chance de se procurer des données sur un nombre important d’entreprises
de I'ile de Montréal, nous avons profité de 1’occasion pour étudier I'une des problématiques
qui anime actuellement la littérature scientifique, soit la tension entre le managérialisme et le
volontarisme. L’idée est plus particulicrement d’étudier une parcelle de I’enjeu existant entre
le désir de systématiser les pratiques de gestion afin de répondre aux pressions de la
compétitivité et le désir de conserver son originalit¢ et ses valeurs a [intérieur de

’organisation.

Un devis de recherche de nature quantitatif a ¢été retenu pour répondre a nos objectifs de
recherche. En partenariat avec le CESIM, le CRISES et ’ARUC-ES, nous avons construit un
questionnaire électronique et nous avons procédé a une enquéte auprés de ’ensemble des
entreprises d’économie sociale situées sur I’ile de Montréal. Une fois les données amassées,
des analyses descriptives des pratiques de GRH ainsi que des analyses corrélationnelles entre
la formalisation des pratiques de GRH et la participation des employés ont été effectuées.
Plus précisément, la régression linéaire est la méthode statistique que nous avons privilégiée

afin de tester nos hypothéses de recherche.



Le présent mémoire expose 1’ensemble de notre travail de recherche. Les pages suivant cette
section décrit la problématique a 1’étude. Ceci est suivi par le chapitre 1 qui aborde les
principaux concepts de I’étude. Nous y présentons plus précisément les définitions de
I’économie sociale, de la GRH, de la formalisation des pratiques des ressources humaines
ainsi que de la participation des employés. Afin de parfaire notre compréhension, nous
dressons également un bref historique des concepts de I’économie sociale, de la GRH et de la
participation des employés et ajoutons quelques théories sous-jacentes. Nous concluons cette

section en rappelant nos hypothéses de recherche.

Ensuite, le chapitre 11 expose le cadre méthodologique de notre recherche. Nous décrivons la
population & 1’étude, I'instrument de mesure utilis¢, la collecte de données ainsi que les
méthodes d’analyses des données. C’est aussi dans ce chapitre que nous avons choisi de
présenter la mani¢re dont nous mesurons chacune des pratiques de GRH, la formalisation de
ces pratiques et la participation des employés. Le premier objectif de notre recherche sera
vérfié de maniére descriptive et le deuxieme, de maniére analytique, c’est-a-dire a 1’aide
d’analyses statistiques. Nous avons ¢galement joint dans ce second chapitre les informations

que nous possédons jusqu’a ce jour sur les variables de controle de notre étude.

Les résultats de notre recherche sont dévoilés au chapitre 11l du présent document. Les
résultats concernent d’abord les caractéristiques générales de notre échantillon suivies des
statistiques descriptives sur la formalisation des pratiques de GRH et la participation. Nous
avons dressé la plupart de ces résultats sous forme de tableaux, afin de faciliter la lecture. Par
la suite, nous avons ressorti les informations pertinentes concernant les variables de contrdle
ainsl que les variables dépendante et indépendante de 1’étude. Conformément a notre second
objectif de recherche, la formalisation des pratiques joue le role de variable indépendante et
la participation des employés, de variable dépendante. Nous présentons les résultats obtenus

par I'intermédiaire de corrélations et de régressions.

Le chapitre IV présente 'interprétation des résultats. Nous mettons en perspective les
résultats empiriques de notre étude avec les éléments théoriques et les faits relevant de la

recension des ccrits. Notre discussion porte sur la formalisation des pratiques de GRH-et la



relation entre cette formalisation et la participation, conformément a nos deux objectifs de

recherche.



PROBLEMATIQUE

L’engouement pour le secteur de I’économie sociale au cours des dernieres années a conduit
les chercheurs a réaliser une multitude de recherches sur le sujet. Ces derniéres ont eu des
échos dans le domaine de la gestion. Avant d’aller plus loin, il importe ici de préciser que la
plupart des écrits que nous pouvons recenser dans la littérature sont des recherches menées
aupres d’organisations a but non lucratif. Bien souvent, les données sur lesquelles nous nous
basons pour comprendre 1’économie sociale sont effectivement des données provenant du
milieu anglophone dans lequel on emploie plutét le terme « Nonprofit sector» ou
« Voluntary sector ». 1l est difficile de bien circonscrire I’économie sociale, car il n’existe pas
de définition universelle de ce concept (D’ Amours, 2006). Dans le présent mémoire, nous
emploierons donc les termes « secteur a but non lucratif », « secteur de 1’économie sociale »,
« secteur volontaire » de maniére équivalente. Bien siir, nous apporterons des précisions a la
définition de 1’économie sociale dans le chapitre suivant. Pour I’instant, contentons-nous de
savoir que I’économie sociale désigne I’ensemble des organisations productrices de biens
et/ou services qui rencontre des objectifs sociaux plutdt que des objectifs de maximisation de
profits et qui s’appuie sur des valeurs telles la participation et la démocratie. Cette définition

permet de faciliter la compréhension de la présente section.

Cela dit, aujourd’hui, on retrouve un grand nombre d’auteurs qui étudient la gestion des
entreprises d’économie sociale. Une portion d’entre eux s’interroge notamment sur la
question de la performance et de la mesure du rendement de ces entreprises. Cette question a
pris de ’ampleur, car il semblerait que les entreprises du secteur & but non lucratif subissent
elles aussi des pressions venant de la compétitivité et des bailleurs de fonds (Delaney et
Huselid, 1996 ; Cunningham, 1999 ; Dart, 2004 ; Davister, 2006). La vitalit¢ croissante du
secteur et son réle accru dans la distribution de services aux citoyens, notamment dans le
secteur de la santé et dans les services sociaux, se sont accompagnés de demandes accrues a

I’égard de la rentabilité des activités (Billis et Harris, 1992).



Afin de mieux comprendre cette nouvelle réalité, il est utile de retracer les changements
survenus au sein de I’Etat au courant des derniéres années. En réponse aux limites de I’Etat-
providence confronté notamment a une complexité croissante de la société, nous assistons,
depuis 1970, a de nouvelles formes d’action de I’Etat. D’influence néolibérale, ces derniéres
s’appuient plus précisément sur les principes d’une nouvelle gestion publique (NGP),
lesquels promeuvent une réorientation de la stratégie étatique en restreignant son role dans les
sociétés. Le but est de réduire les colts et de maximiser la performance, afin de rétablir

I’ordre économique (Merrien, 1999),

Ainsi, la NGP a mené a ’externalisation des services publics. Les gouvernements transférent
davantage de tdches a des organismes décentralisés comme les organisations & but non
lucratif afin de desservir les intéréts des communautés. La nouvelle gestion pragmatique veut
que les instances publiques confient la réalisation de programmes a de tels contractants dans
le but d’améliorer la qualité des services (Delley, 1997). Les entreprises d’économie sociale
étant ’expression de la société civile, elles se voient effectivement bien positionnées pour
répondre aux demandes des collectivités. Elles sont directement impliquées dans les rapports

entre I’Etat et les collectivités.

Par contre, la NGP ne se traduit pas non plus par une retraite absolue des pouvoirs publics.

Ces derniers continuent de manceuvrer le gouvernail :

En clair, ils fixent les priorités collectives, évaluent les différentes possibilités d'action,
dégagent des ressources financiéres, formulent des missions plus qu'ils ne s'investissent
dans les détails de la réalisation. Identifier et définir les problémes, formuler des buts,
attribuer des mandats, évaluer les résultats obtenus [...] (Delley, 1997, p.10).

En partenariat avec les autorités publiques — principaux bailleurs de fonds — les entreprises
d’économie sociale se voient donc dorénavant obligées de rendre compte de fagon précise des
mandats de plus en plus encadrés par des normes et des ressources standardisées (Richmond

et Shields, 2004).

Sur le terrain. la NGP a conduil ausst a Uintroduction de modces de fonctionncment dce

I’entreprise privée au sein des institutions publiques, afin de les rendre plus efficientes. Les



actions visent davantage la flexibilité et le clientélisme (Malo et Grenier, 2008). La NGP
introduit une nouvelle culture de gestion, inspirée du managérialisme : on parle de culture
orientée vers la performance, I’efficience et I'importance des résultats, en particulier

financiers (Merrien, 1999).

En bref, un lien s’établit entre les changements inhérents au rdle de I’Etat et la réalité
nouvelle du secteur a but non lucratif. La nouvelle position de I’Etat et les nouveaux courants
idéologiques d’inspiration néolibérale influencent profondément le développement de
’économie sociale. Si les partenariats issus de la NGP ont ceci de profitable qu’ils
augmentent les fonds et la crédibilité du secteur & but non lucratif, ils ont aussi eu quelques
effets pervers qui menent aujourd’hui les entreprises d’économie sociale a des
transformations importantes. Les pressions associées au financement risquent de modifier le
secteur, en 1’éloignant parfois de sa mission premicre qui est de servir les citoyens. Dans la
course aux subventions, les organisations sont amenées a se commercialiser davantage et a se
conformer a des exigences de rentabilité accrues (Richmond et Shields, 2004; Smith, 2007).
La liberté et I’autonomie de gestion des entreprises d’économie sociale s’en trouvent alors
réduites, laissant place & une gestion davantage formalisée, orientée vers le contrdle, la
qualité et la performance. Autrement dit, I’introduction de la pensée managériale observée
dans le secteur public se propagerait aussi au secteur de I’économie sociale, lequel est de plus
en plus dépendant du financement et des demandes des gouvernements (Gravel, Bellemare et
Briand, 2007).

Pour appuyer ces idées, divers volets de la gestion ont ét¢ étudi€s dans le secteur au courant
des derniéres années. Entre autres, il y a Moyer (1994) qui s’est intéressé au marketing. Bien
que son adoption se fasse de mani¢re assez lente, il semble que le marketing fait son entrée
dans le secteur a but non lucratif. Basé sur la conception que le marketing se veut davantage
une maniére de faciliter les échanges entre 1’organisation et son environnement plutdt que de
la simple promotion, cela devient pour Moyer (1994) une fonction cruciale pour toute
organisation, quelle qu’elle soit. Dans le cas des organisations a but non lucratif, les échanges
avec les différentes parties de I’environnement impliquent les citoyens, les bénéficiaires, les

différents bailleurs de fonds, les gouvernements, etc. C'est PPaccomplissement de ces



échanges qui détermine la prospérité de I’organisation. Une entreprise doit donc faire plus
que de la promotion, elle doit constamment s’assurer de développer des produits et/ou
services qui répondent véritablement aux besoins des acteurs et de ’environnement. Cela dit,
'introduction du « marketing mix », soit ’adéquation entre I’organisation et le marché sous
les quatre « P » — « product, price, promotion and place » (Borden, 1964) — appliqué surtout
dans les entreprises privées serait désormais transférable aux autres types d’organisations

comme celles du secteur a but non lucratif (Moyer, 1994).

Une seconde facette de la gestion des entreprises d’économie sociale qui est touchée par
P’accroissement du managérialisme est le financement. La recherche de fonds étant un
combat incessant pour ces entreprises, la planification et I’organisation en deviennent tout a
fait nécessaires. Le modéle est caractérisé par la prédominance du financement par 1’Etat et
une forme de soutien financier philanthropique. Ce sont les projets et les programmes qui
sont financés et moins les organisations qui voient alors leurs capacités organisationnelles
réduites pendant que le fardeau administratif associ€ a la recherche de financement, a la
gestion des budgets et aux collaborations diverses avec les organismes qui financent devient
de plus en plus contraignant (Imagine Canada, 2005 ; Harrisson et Gervais, 2007). Le secteur
est souvent aux prises avec des fonds imprévisibles, ne lui laissant d’autre choix que de se
baser sur des contrats a court terme. La forme contractuelle du financement, privilégiée
notamment par la NGP, demande aux organisations plus de planification dans la mesure ou
elles doivent prévoir les résultants et détailler les moyens pour y parvenir. Elles sont dans
I’obligation de rendre compte aux instances publiques ou aux autres bailleurs de

fonds (Canada West Foundation, 1999)

Un autre signe attestant I’introduction des principes managériaux dans le secteur est
I’importance nouvelle accordée a la planification stratégique. Pour Drucker (1990) et
Akingbola (2006), la stratégie semble effectivement valable dans les organisations a but non
lucratif dans la mesure ou elle peut contribuer & améliorer la performance de 1’organisation,
sa crédibilité et sa légitimité (Bryson, 1994). Enfin, si les études actuelles trouvent
majoritairement que cette pratique n’est pas encore suffisamment implantée, et ce, en raison

des spécificités de 1I’économie sociale ct du manque des ressources, cela ne devrait pas tarder
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a changer (Youssofzai, 2000). Les entreprises seront vite confrontées a la nécessité de
s’améliorer : « An effective [Non-profit organization] also needs strategies to improve all the
time and innovate. It attemps to find out who the customer is ? What is of value of the
customer? How the customer buys ?... » (Drucker, 1990, p.99). A cet égard, les auteurs nous
proposent d’ailleurs des recettes issues des entreprises marchandes a transposer dans le

secteur a but non lucratif (Youssofzai, 2000).

L’ensemble de ces changements pose de nouveaux défis a la gouvernance des entreprises
d’économie sociale. De par leur nature méme, les entreprises d’économie sociale et les
organismes communautaires se doivent d’adopter des pratiques de gestion démocratique.
Celle-ci peut se faire soit sous le mode coopératif, soit en tant qu’OBNL avec un conseil
d’administration. Or, des questionnements vis-a-vis de la légitimité démocratique et de
I’efficacité des conseils d’administration sont soulevées. Face a la hausse des demandes et
des exigences de performance, le contrat des membres du conseil d’administration s’alourdit.
Certains remettent en doute leurs compétences pour a la fois superviser les gestionnaires,
s’assurer de la probité et protéger les intéréts des membres et des bénéficiaires. Ainsi, la
gouvernance est constamment assujettie a une tension entre les devoirs de représentation et

ceux d’expertise (Cornforth, 2004 ; Charpentier et Trépanier, 2006).

Chaves et Sajardo-Moreno (2004) abondent aussi dans le méme sens. Ces auteurs remarquent
que la croissance et la complexité des entreprises d’économie sociale exigent beaucoup de
stabilité et de professionnalisme des leaders. Si au départ, la démocratie a la gouvernance
domine, celle-ci se transforme rapidement en une illusion. Les pratiques de gestion se
standardisent et les méthodes de gouvernance ressemblent davantage a celles des
organisations mercantiles : « [...] the power of managers grows and becomes hegemonic as
economic goals begins to predominate over the social and self-managing goals of the

organisations » (Chaves et Sajardo-Moreno, 2004, p.144).

Tout compte fait, la gestion des organisations a but non lucratif se complexifie.
L’accroissement du managérialisme se traduit notamment par une formalisation accrue des

pratiques de¢ gestion. Les bonnes intentions et la rhétorique ne sutfisent plus, les entreprises



11

doivent formaliser leurs pratiques de gestion et professionnaliser leur systéme: « Nonprofit
understand that they need management (Drucker, 1993, p.2). Dart (2004) et McDonald
(2007) prétendent d’ailleurs que les stratégies et les nouvelles pratiques implantées dans les
organisations a but non lucratif sont comparables a celles du secteur privé. Elles sont plus
structurées et elles sont davantage orientées vers le marché, la planification, la diminution des

colits et I’efficience.

Si diverses études viennent confirmer cette tendance a la formalisation de la gestion dans les
organisations a but non lucratif, qu’en est-il alors de la gestion des ressources
humaines (GRH)? Effectivement, les études actuelles concernent des aspects de la gestion
tels le marketing, la planification stratégique, la gouvernance, le financement, mais , mais il
existe trés peu d’études sur le sujet de la GRH. Celles qu’ont réalisées Parry, Kelliher, Mills
et Tyson (2005), Parry et Kelliher (2009) dans le secteur des services en toxicomanie en
constituent de rares exceptions. Ces derniers traitent de la question de la formalisation des
pratiques de GRH, mais seulement a 1’égard des pratiques de formation et de dotation. Plus
prés de nous, McMullen et Schellenberg (2003) ont montré qu’environ 62% des employés du
secteur a but non lucratif sont soumis a un processus formel d’évaluation du rendement
contre environ 51% dans le secteur & but lucratif. Au Québec, Paquet et Najem (2006) ont
étudié la question de la formation des pratiques de GRH a I’aide de données nationales tirées
de ’Enquéte sur le milieu de travail et les employés (EMTE) administrée par Statistiques
Canada. Outre les pratiques de dotation et de formation, ces chercheurs ont déterminé dans
quelle mesure les entreprises d’économie sociale possédaient une pratique formelle
d’évaluation de rendement. Leur étude montre aussi que le ratio de recrutement interne est
plus élevé dans les organisations du secteur a but non lucratif que ces organisations sont plus
nombreuses proportionnellement a utiliser des outils de sélection lors de I’embauche (par
exemple, des tests de compétences, des tests d’aptitude ou de personnalité, etc.). Selon les
auteurs, « On pratique une gestion des ressources humaines beaucoup plus systématisée,
organisée, voire plus respectucuse des employés dans le secteur a but non lucratif qu’on ne le
fait dans I’autre secteur [...] » (Paquet et Najem, 2006, p.135). En somme, aucune étude, a

notre connaissance, ne porterait sur un grand nombre de pratiques de GRH, a savoir la
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planification, la dotation, la formation et le développement, I’évaluation de rendement et la

rémunération.

Pourtant, nous pouvons croire que la GRH est une composante de haute importance pour la
gestion et la performance des entreprises d’économie sociale. En effet, Kaplan (2001) nous
démontre que les mesures essentiellement financieres ne sont pas suffisantes pour évaluer et
gérer le rendement des entreprises 4 but non lucratif. Etant donné le caractére bienfaisant et
intangible de leur mission, les mesures d’efficacité organisationnelle de ces entreprises
doivent étre multidimensionnelles, ¢’est-a-dire qu’il est absolument nécessaire de mesurer
plus d’une dimension, autant financiére que sociale ou humaine, pour arriver a4 une image
Juste et représentative de la situation de ce type d’entreprises (Kaplan, 2001 ; Sowa, Selden et

Sandfort, 2004).

A Theure actuelle, la majorité des éléments que nous possédons sur la GRH sont les
caractéristiques de la main-d’ceuvre et les modalités de travail. Nous n’avons que tré€s peu de
connaissances sur les pratiques et les modes de gestion. Autrement dit, nous possédons des
informations sur I’effectif, mais nous ne connaissons que tres peu la maniere dont celui-ci est

géré.

Dans les lignes qui suivent, nous retragons donc les principaux constats sur le personnel de
I’économie sociale. A cet égard, nous nous référons notamment quelques rapports lancés par
Statistiques Canada (McMullen et Schellenberg, 2002 ; McMullen et Schellenberg, 2003 ;
Saunders, 2004) qui dressent un portrait des organisations a but non lucratif en comparaison
avec celles des secteurs public et privé. Cet exercice nous apparait absolument nécessaire afin

de mieux cerner la problématique de la GRH dans le secteur de I’économie sociale.
Caractéristiques de la main-d’ceuvre et modalités de travail en économie sociale
Les organisations d’économie sociale rassemblent plusieurs catégories de ressources

humaines, soit des salariées, des bénévoles et des personnes en insertion. L’effectif du secteur

a but non lucratit est majoritairement {¢minin (McMullen et Schellenber, 2002 ; Saunders,



13

2004 ; Alatrista et Arrowsmith, 2004). Cette réalité s’explique notamment par la
prédominance du secteur a but non lucratif dans les services et la tradition voulant que les
femmes solent naturellement attirées par les emplois de ce domaine. McMullen et
Schellenberg (2002) soulévent également [’hypotheése que les hommes seraient moins séduits
par les emplois du secteur a but non lucratif en raison des conditions de travail, lesquelles
sont réputées pour &tre assez précaires. Les gains horaires moyens sont beaucoup moins
¢levés dans le secteur a but non lucratif pour les cadres, les travailleurs spécialisés et les gens
de métiers. La fréquence des emplois temporaires et a temps partiel étant plus élevée, les
employés travaillent souvent un nombre d’heures moindre pendant I’année, ce qui diminue la

rémunération sur une base annuelle.

Les ressources humaines sont aussi d’ages variés. Le secteur a but non lucratif se caractérise
par une plus forte concentration de travailleurs dans le groupe d’dge moyen, soit entre 35 et
45 ans, comparativement aux secteurs public et privé et une plus faible concentration de
Jjeunes travailleurs (moins de 35 ans) comparativement au secteur privé. En 1999, la majorité
des employés étaient dgés de 45 ans ou plus. Le vieillissement de la population frappe donc
aussi le secteur a but non lucratif. Des efforts doivent étre mis sur le recrutement, 1’attraction,
la gestion de la releve et la rétention des employés afin de contrer les nombreux départs de la
cohorte des « baby-boomers » (McMullen et Schelleberg, 2002; Charpentier et Trépanier,
2006).

Les contrats de travail sont souvent temporaires et flexibles. Si cette flexibilité témoigne des
efforts déployés par les organisations de ce secteur a s’adapter aux fluctuations du marché,
elle atteste €galement une grande insécurité d’emploi pour une grande partic de la main-
d’ceuvre (Comité sectoriel de la main-d’ceuvre (Charpentier et Trépanier, 2006). D’apres
McMullen et Schellenberg (2003), la modalité temporaire des emplois est aussi le reflet de
son instabilité et son incertitude financiere qui ne lui permettent pas d’offrir a ses employés
une permanence ou un contrat de travail a temps plein. Par conséquent, I’acces aux avantages
sociaux se voit bien souvent diminué pour ces employés. Par ailleurs, les employés relatent
un manque d’opportunité d’avancement dans leur emploi. La promotion a I’interne semble

moins fréquente dans ces élablissements.
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On note également une forte propension aux heures supplémentaires souvent non rémunérées
(McMullen et Schellenber, 2002 ; Saunders, 2004). Comparativement au secteur privé, le
secteur a but non lucratif n’offre généralement pas une rémunération variable. En fait, ce type
de rémunération ne semble pas concorder avec la réalit¢ du secteur a but non lucratif,
notamment par 1I’incompatibilité du principe de la rémunération au rendement avec la mission
et les valeurs, le manque d’objectivité sur laquelle la rémunération variable peut s’appuyer, la
perception du public a I’égard de ces formes de régimes, la restriction juridique envers le

versement de primes dans un contexte de collecte de fonds, etc.

Pourtant, les organisations & but non lucratif et les coopératives sont reconnues pour étre
constituées d’un effectif hautement scolarisé comparativement aux organisations publiques
ou privées. On y dénombre une grande proportion de professionnels spécialisés et des
employés détenant au moins un dipléme universitaire (McMullen et Schellenber, 2002 ;
Saunders, 2004 ; Alatrista et Arrowsmith, 2004). Le risque de perdre ce personnel hautement
qualifié s’intensifie. La main-d’ceuvre se faisant de plus en plus mobile sur le marché, une
part des travailleurs de I’économie sociale peut facilement changer d’emploi afin d’obtenir de

meilleures conditions de travail.

Si les entreprises tentent de développer des outils afin d’améliorer les conditions de travail et
résoudre les problemes rencontrés en GRH, elles sont toutefois confrontées a une situation
financiere souvent fragile et variable. Celles de petite taille seraient d’ailleurs
particulierement vulnérables. Les entreprises d’économie sociale dépendent des sources de
financement, lesquelles viennent principalement des gouvernements et d’autres organismes
comme des fondations communautaires, des commandites, de ’administration municipale,
etc. Celles qui diversifient leur source de financement s’en sortent mieux que les autres
(Dickie et Ott, 2003). Il y aurait une différence significative entre les organisations a revenus
¢élevés et ceux a revenus plus modestes. Les organisations dont les revenus sont entre 30 000
et 50 000$ signalent des problemes, et ce, surtout en matiére de ressources humaines. Elles
ont du mal a planifier le futur et rencontrent des obstacles vis-a-vis la rétention des ressources

humaines (Statistiques Canada, 2004).
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Nous savons toutefois que 1’économie sociale est reconnue pour ses rétributions intrinséques
associées a la valorisation du travail ainsi qu’a la participation de ses employés a I’intérieur
des organisations. A défaut de ne pas offrir des salaires trés élevés, ce secteur a la
particularité¢ de hausser les bénéfices personnels par la possibilité de contribuer au bien-étre
de la société (McMullen et Schellenberg, 2003 ; Alatrista, Arrowsmith, 2004; Davister,
2006). Alors que les entreprises du secteur privé ou public misent sur une gestion
hiérarchisée, I’information allant des échelons supérieurs aux subordonnées, celles du secteur
a but non lucratif installent de fagon plus marquée un modele de prise de décision partagée,
dans lequel les individus, les groupes de travailleurs et les superviseurs ont plus de
responsabilités, tous les jours (Saunders, 2004). La culture démocratique serait donc une
spécificité¢ inhérente a I’économie sociale. Les employés tendent & davantage participer, a
contribuer au processus décisionnel, a travailler sur des projets en équipe ou en comité et
leurs taches semblent variées (Akingbola, 2005). Les employeurs semblent davantage utiliser
un style de gestion orienté vers les personnes plutét que vers les taches. Ils disent accorder

une grande importance a la qualité des interactions entretenues entre eux et les employés
(Connolly, 2006).

Cette particularité propre a 1’économie sociale explique d’ailleurs en grande partie le taux de
satisfaction des employés : la majorité¢ d’entre eux se disent satisfaits de leur travail. Par
contre, 31% demeurent insatisfaits de leurs conditions de travail. 11 y a donc un écart
important entre les rétributions intrinséques et extrinséques. D’une part, les organisations
doivent continuer a miser sur leurs valeurs de justice, de respect et de démocratie pour
renforcer leur pouvoir d’attraction et de motivation, comparativement aux autres secteurs,
traditionnellement plus arbitraires (Charpentier et Trépanier, 2006), d’autre part elles doivent
aussi mettre I’accent sur la qualité des emplois et des conditions de travail. 11 y a donc lieu de
s’interroger si 1’engagement relié aux valeurs peut perdurer au fil du temps. En effet, la
motivation intrinseéque associée aux valeurs du travail et a la mission organisationnelle
n’empéche pas nécessairement la motivation extrinseque, celle-ci davantage reli€e a la qualité
des conditions de travail. Les employés ne sont pas totalement indifférents aux salaires, aux

avantages sociaux et aux modalités d’emploi (McMullen et Schellenberg, 2002).
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Les enjeux en gestion des ressources humaines (GRH) en économie sociale

Les données que nous venons de présenter nous laissent entrevoir des enjeux majeurs en
GRH dans les entreprises d’économie sociale. Les résultats des rapports de McMullen et
Schellenberg (2002, 2003) combinés a ceux des autres études recensées sont effectivement
¢loquents : les entreprises d’économie sociale connaissent des difficultés importantes sur le
plan financier qui les contraignent a n’offrir que des conditions de travail précaires a leurs
employées et bénévoles et leur posent des probléemes de GRH (Emmanuele et Higgins, 2000).
En bref, les demandes augmentent et se complexifient, mais les ressources, elles, demeurent
les mémes, aussi précaires soient-elles. Le manque de ressources et la précarité¢ des
conditions de travail risquent d’affecter 1’attraction, la motivation et la rétention du personnel.
A long terme, cela risque également d’affecter leur fonction principale, soit la réalisation de
leur mission (McMullen et Schellenberg, 2002, 2003 ; Statistiques Canada, 2004 ; Akingbola,
2005 ; Davister, 2006).

La réalité du secteur de I’économie sociale change. L’accroissement des pressions venant de
la compétition, la nécessité de former des partenariats avec divers intermédiaires tels les
gouvernements, 1’impératif de la rentabilité, I’effritement de I’engagement du personnel, la
diminution des bénévoles ainsi que la diversification des problémes des bénéficiaires obligent
ces organisations & formaliser et a mieux structurer leurs pratiques de gestion. Tout porte a
croire que la tendance au manageérialisme dans le secteur public, issue de I'idéologie
néolibérale et de la NGP, s’étendrait aussi au secteur de 1’économie sociale. Nous avons
effectivement recensé des études attestant 1’accroissement de la formalisation dans les modes

de gestion tels que le marketing, la planification stratégique et le financement... mais qu’en

est-il de la GRH?

D’aprés nombre d’auteurs, 1l y a un réel besoin de mettre en Geuvrc une gestion saine et
efficace des ressources humaines, ceci « constitue une condition de survie, mais aussi un
avantage concurrentiel fondamental pour les organisations d’économie sociale » (Davister,
2006, p. 81). En ce sens, le développement de pratiques formelles en GRH pourrait venir

contrer les enjeux actuels et futurs d’attraction, de rétention et de motivation du personnel.
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Une évidence empirique supporte d’ailleurs le fait que les processus de professionnalisation
et de formalisation accompagnent souvent la consolidation des organisations (Hornsby et
Kuratko, 1990 ; Westhead et Storey, 1996 ; Wagar, 1998 ; Nguyen et Bryant, 2004). Plus une
organisation acquiert de I’importance sur le plan de sa taille, plus elle tend a adopter des
procédures et pratiques formelles. Cette relation étant validée auprés d’entreprises publiques

et privées, 1l pourrait étre tout a fait [égitime de 1’élargir a I’économie sociale.

Akingbola (2006) ajoute I’importance de la stratégie dans le milieu a but non lucratif. Les
bénéfices réalisés par les quelques organisations publiques et privées ayant implanté une
gestion stratégique des ressources humatnes inciteraient les entreprises d’économie sociale &

faire de méme.

Ainsi, dans le processus de consolidation des entreprises d’économie sociale, nous présumons
que ces dernieres tendent davantage & utiliser des pratiques managériales issues du modele de
GRH des autres secteurs (Cunningham, 1999; Dart, 2004; Davister, 2006). Ce phénoméne est
d’ailleurs tout a fait cohérent avec les prédictions des théories institutionnelles mettant
’accent sur la croissance de 1’isomorphisme organisationnel. Basé sur les observations de
Powell et Dimaggio (1991), I’isomorphisme organisationnel désigne le processus par lequel
certaines parties de la population tendent a se conformer ou a ressembler a d’autres parties
qui font face aux mémes conditions environnementales en raison de I’existence de pressions
contraignantes. Ce concept peut, plus précisément, prendre deux trajectoires, soit
I’homogénéité organisationnelle, résultant de la pression de la compétition générée par les
processus de sélection environnementale ou soit celle relevant des pressions normatives,
mimétiques ou coercitives afin d’obtenir une certaine légitimité institutionnelle (Powell et

DiMaggio, 1991).

Le phénoméne a été¢ observé notamment dans ’étude de Kalleberg, Marsden, Reynolds,
Knoke (2006). Plus particuliérement, les auteurs découvrent qu’une grande part des
organisations américaines adoptent des pratiques relevant du « High Performance Work
System » (HPWO). L’expression HPWO se réfere a un large volet de la GRH voulant rendre

les organisations plus compétitives, innovatrices, flexibles, capables de s’adapter
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continuellement aux changements technologiques et d’offrir une haute qualité de travail. Le
systéme se caractérise entre autres par un enrichissement des taches, la création d’équipe et
de comités de travail ainsi que des reconnaissances financiéres variées tels le partage de
bénéfices, les primes et bonis. Le HPWO vise souvent également un schéme de travail

favorisant I’engagement des travailleurs par leur participation dans la prise de décision.

Le phénoméne du HPWO a d’abord émergé de la pression de la compétition connue dans les
organisations a but lucratif, laquelle les a poussées a innover dans leur organisation du travail
et dans leurs pratiques de GRH. Puis, le succes qu’elles ont réalisé les a rendues attrayantes
pour les organisations publiques et les organisations a but non lucratif. Par imitation, le

phénomene s’est donc propagé (Kalleberg, Marsden, Reynolds, Knoke, 2006).

Une autre étude, celle-ci réalisée plus prés de chez-nous, relate aussi la tendance a
’isomorphisme organisationnel dans les organisations a but non lucratif (Meinhard, Foster,
Berger, 2004). Ces auteurs ont réalis€¢ des entrevues aupres de ministres de 1’Ontario
impliqués dans le secteur 4 but non lucratif. Leur analyse qualitative témoigne de I’existence
de I’isomorphisme organisationnel dans le secteur a but non lucratif de la maniere suivante.
La quéte de I'efficacité est devenue une priorité. 11 y a de fortes pressions coercitives pour
une performance financiére et professionnelle. Les organisations doivent se soumettre a des
régles formelles et spécifiques : ils sont tenus responsables de donner des suivis et de
rapporter les décisions, les transferts et les mouvements d’argent, etc. Les ministres engagés
dans le secteur a but non lucratif remarquent un désir et une tentative de la part du
gouvernement a resserrer les standards de performance et de responsabilités. Cette pression
affecte les opérations des organisations & but non lucratif dans la mesure ou celles-ci sont

elles aussi obligées d’adhérer a ces standards (Meinhard, Foster, Berger, 2004).

En plus des exigences accrues venant de la compétitivité, des pressions coercitives et
normatives se font importantes de la part des bailleurs de fonds. Les entreprises d’économie
soclale faisant appel au support financier d’organismes et des gouvernements, ces derniers
deviennent en quelque sorte des parties prenantes qui désirent un retour sur leurs

investissements. En octroyant des sommes aux entreprises pour le développement, les parties
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prenantes attendent des retombées et prescrivent certaines conditions de rentabilité et des
mesures de contréle. La montée du secteur s’est accompagnée de demandes accrues des
bailleurs de fonds (Vienney, 1994; Cunningham, 1999). Leurs exigences affectent la GRH
dans la mesure ou la relation entre I’employeur et I’employé implique davantage de contréle
et d’évaluation. Qui plus est, des pratiques plus sophistiquées en matiere de GRH s’imposent
afin de se doter de bénévoles et d’employés plus qualifiés pour réaliser les objectifs de
rentabilité fixés par ’organisation, et par extension, par les bailleurs de fonds (Cunningham,
1999).

Obstacles a lintroduction d'une GRH formelle en économie sociale

Devant cet ensemble de changements relatifs a2 la GRH se dressent toutefois d’importants
obstacles : « Yet, having to become more competitive, increasingly businesslike [...] may
require a quantum leap to take place. » (Goerke, 2003, p.317). Une certaine résistance a
’interne peut se manifester face a I’instauration de pratiques plus formelles. Les employés
craignent que ce degré accru de formalité supprime le caractére convivial entretenu dans leur
relation avec ’employeur et les collégues. Le climat de travail, I’autonomie de gestion et la
participation étant, jusqu’a maintenant, les principales sources de motivation et de
satisfaction des acteurs de 1’économie sociale, ces derniéres se voient tout a coup dominées
par des principes managériaux et des exigences de performance (Lewis, 1996; Cunningham,
1999; Davister, 2006; Harrisson et Gervais, 2007). Or, selon les conventions, la participation
est effectivement plus efficace lorsque 1’organisation et les emplois sont relativement peu
structurés, comme les emplois de métier et les emplois professionnels (Heller, Pusic, Strauss

et Wilpert, 1998).

La professionnalisation et la formalisation s’immisceraient tranquillement dans le secteur a
but non lucratif. Par contre, ces transformations se développeraient au prix d’une tension
entre le managérialisme et le volontarisme (Cunningham, 1999; Harrisson et Gervais, 2007).
On peut effectivement croire que les principes de la GRH soient per¢us comme menagants,

voire dérangeants pour les organisations voulant perpétuer leurs valeurs de démocratie et de
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participation. Le caractére structurant et formel des pratiques de GRH s’oppose au désir des

entreprises d’économie sociale a conserver leur originalité et leur autonomie de gestion.

Pour renchérir sur cette idée, Scieur (2005) affirme :

En tension avec un environnement complexe et incertain, ou se confirme le constat de
’épilogue de la culture d’adhésion rituelle et de I'informel qui y est associé,
I’association doit trouver des solutions pragmatiques qui respectent ses finalités non
marchandes tout en s’administrant de la maniére la plus efficace possible. L’enjeu est 1a
et il est porteur d’ambiguités et vecteur de dérives. (p.122)

Si les entreprises d’économie sociale se voient contraintes, par la force de pressions
coercitives, normatives et mimétiques, d’emprunter des pratiques issues du modéle de gestion
des secteurs public et privé, elles se heurtent & un défi majeur qui est la conciliation de ces
pratiques aux spécificités idéologiques du secteur. Les entreprises d’économie sociale ne
peuvent passer outre leurs valeurs et leur philosophie de gestion (Davister, 2006; Charpentier

et Trépanier, 2006).

En ce sens, nous pouvons croire que les entreprises d’économie sociale sont un lieu propice a
’émergence de paradoxes. La notion de paradoxe renvoie a des éléments interreliés et
contradictoires, lesquels peuvent paraitre logiques de maniére isolée, mais irrationnels et
absurdes lorsqu’ils se présentent simultanément (Lewis, 2000). Les mesures de performance,
souvent associées a des mesures financicres et a des objectifs lucratifs, peuvent effectivement
paraitre insensées pour des organisations qui s’efforcent de promouvoir des valeurs et des
comportements plus humanitaires. Ces paradoxes ne sont d’ailleurs pas sans conséquence.
Dans la littérature, cette idée de paradoxe est souvent accompagnée de qualificatifs relevant
de I’ambiguité, de lI’ambivalence, de I’incohérence, de la confusion, du dilemme et du
processus dialectique, ... (Quinn et Cameron, 1988 ; Lewis, 2000). Nous pouvons donc nous
imaginer que les gestionnaires des entreprises d’économie sociale font face a un dilemme
angoissant entre le désir de faire rayonner la performance de leur organisation, de répondre
aux demandes multiples des bailleurs de fonds, d’octroyer des conditions de travail
satisfaisantes a leurs employés et de conserver les valeurs de 1’économie sociale comme la

participation et la primauté des personnes sur le travail.
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En bref, d’aprés la recension des écrits ici réalisée, les organisations d’économie sociale ne
semblent pas €tre épargnées des impacts du contexte socioéconomique. Les pressions de la
compétitivité, les attentes grandissantes des bailleurs de fonds ainsi que la proclamation des
employés pour une amélioration des conditions de travail obligent les entreprises a réviser
leur approche de GRH. L’ensemble de ces facteurs obligerait ces organisations a utiliser de
plus en plus des pratiques et des politiques similaires a celles répandues dans le secteur public
et privé. Elles sont appelées a quitter leur marginalité pour adopter des principes davantage
fondés sur la planification et le contréle (Cunningham, 1999; Davister, 2006). Une gestion
plus formelle et plus structurée des ressources humaines s’impose... Le plus grand défi réside
par contre dans la conciliation de ces réalités avec ’idéologie et les valeurs mémes de

I’économie sociale.

Cela dit, nous nous interrogeons a savoir s’i] existe une relation entre la formalisation des
pratiques de GRH et la participation des employés. Est-ce que la pression pour développer
des objectifs et des résultats mesurables en terme de performance et de rendement incitent les
entreprises d’économie sociale & adopter des principes davantage fondés sur la planification,
la qualité des services, les choix stratégiques ou est-ce que ces organisations continuent a
développer leur propre approche en fonction de leurs particularités? La formalisation de la

GRH s’intégrent-elles aux valeurs de participation des entreprises d’économie sociale?

Aucune étude n’a, jusqu’a maintenant, vérifié I’existence de la relation entre ces variables tel
que nous ’envisageons. Dans leur étude cherchant a déterminer les variables qui influencent
positivement [’efficacit¢é des groupes de participation, Mohrman et Ledford (1985)
démontrent que la formalisation des procédures est une condition importante pour I'efficacité
de la participation, mais ceci ne nous renscigne pas sur la formalisation des pratiques de
GRH. Les auteurs nous informent plutdt sur la formalisation des procédures a I’intérieur des
groupes de participation, sur le design de ces groupes que sur les pratiques de GRH: afin
d’étre efficaces, les groupes de participation doivent se donner des régles de fonctionnement
systématiques et formelles. A ’égard des pratiques de GRH, Mohrman et Ledford (1985)

nous disent que lorsqu’il y a implantation d’une gestion dite participative, les pratiques telles
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la formation et le développement, la rémunération et le systéme de reconnaissance doivent

étre en lien avec le travail des groupes de participation.

Une autre étude, celle-ci réalisée par Aryee, Chen et Budhwar plus récemment (2004) auprés
d’organisations en Inde, fait aussi état de la formalisation et de la participation. Plus
particuliérement, les auteurs montrent que la participation a la prise de décision et la
formalisation des structures organisationnelles, c’est-a-dire le degré selon lequel les
organisations uniformisent et standardisent les comportements et les systémes opérationnels a
travers des regles, des procédures et des politiques, sont positivement corrélées a la justice
procédurale et négativement corrélées aux perceptions a [I’égard des politiques
organisationnelles. En somme, bien que ces études mobilisent la notion de formalisation et
celle de la participation, aucune d’entre elle ne porte son attention sur 1’existence de relation
entre les deux variables. Cela dit, a I’heure actuelle, nous ne possédons aucune ou sinon que
tres peu de connaissances sur la relation possible entre la formalisation des pratiques de GRH

et la participation des employés dans le contexte de I’économie sociale.

Pourtant, tel que nous venons de 1’exposer, de nombreux auteurs soulévent I’existence de
pressions sur le secteur de I’économie sociale et des difficultés en matiere de GRH
(Cunningham, 1999; McMullen et Schellenberg, 2003; Saunders, 2004; Davister, 2006). Qui
plus est, les besoins se font également manifestes sur le terrain. Les documents tels que celui
relevant du Comité sectoriel de la main-d’ceuvre témoignent des enjeux relatifs a la GRH et
de la nécessité d’entreprendre des études sur le travail et I’emploi en économie sociale. Des
groupes de travail, dont un organis¢ sur ’amélioration des conditions de travail, ont aussi été
mis sur pied demierement afin de discuter de la qualité et de la durabilité des emplois. L’idée
des acteurs est d’arriver a mettre sur pied un Groupe de travail national de I’économie sociale
et de formuler des recommandations afin d’élargir les connaissances et par la suite, de
développer des outils concrets pour soutenir les gestionnaires de ces entreprises. 11y a trop
peu de travaux sur le travail et '’emploi. En outre, parmi les recommandations, on note un
besoin d’exploration de la gestion participative et de la GRH. Notre étude a pour but de

combler, en partie, ces lacunes.
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Objectifs de recherche

Tel que mentionné en introduction, ce mémoire s’insére dans un projet de recherche, lequel
se veut une requéte de la communauté de praticiens de I’économie sociale. L’enquéte
réalisée par le CRISES, en partenariat avec le CESIM, ’ARUC-ES et le RQRP avait pour
objectif de dresser un portrait des pratiques de GRH dans le secteur de 1’économie sociale.
Dans le cadre de ce mémoire, nous nous concentrons sur une partie de cette enquéte. Plus
précisément, 1’étude contenue dans ce mémoire comporte deux objectifs. D’abord, nous
désirons savoir si les entreprises d’économie sociale adoptent des pratiques de GRH
formelles. Pour ce faire, nous analyserons de maniére descriptive la présence de pratiques
formelles. Puis, a 1’aide de ces données, nous vérifierons I’existence d’une relation entre la

formalisation des pratiques de GRH et la participation des employés.
Hypothéses de recherche

En regard de notre premier objectif de recherche, nous croyons que les entreprises tendent a
formaliser leurs pratiques de GRH. La problématique de ce mémoire postule que les
entreprises d’économie sociale sont poussées a développer des pratiques de GRH formelles

par les pressions venant notamment de la compétitivité et des bailleurs de fonds.

En regard de notre second objectif de recherche, notre hypothése consiste a affirmer qu’il
existe une relation entre la formalisation des pratiques de GRH et la participation des
employés. A la lumiére de I’état des connaissances actuelles, nous croyons que la
" formalisation des pratiques de GRH peut nuire a la participation des employés. Nous

prétendons donc que la relation entre ces deux variables est négative.

Dans le chapitre suivant, nous abordons les principaux concepts de 1’étude. Nous clarifions la
définition de I’économie sociale, de la GRH, de la formalisation des pratiques de GRH ainsi

que de la participation des employés



24

CHAPITRE 1

CADRE CONCEPTUEL

Dans le présent chapitre, nous faisons la recension des écrits scientifiques reliés aux
principaux concepts de ’étude, soit I’économie sociale, Ja gestion des ressources humaines
(GRH) ainsi que la participation des employés. Pour chacun de ces concepts, nous présentons
les définitions les plus marquantes de la littérature et quelques théories sous-jacentes. Afin de
parfaire notre compréhension, nous exposons également un bref historique de chacun de ces
concepts. L’ensemble du travail réalisé dans ce chapitre nous menera a dégager les

hypothéses sur lesquelles nous nous attardons dans cette recherche.

1.1. Economie sociale

Comme signalée en introduction, I’économie sociale est en essor depuis quelques années au
Québec, au Canada et ailleurs dans le monde. Elle est aujourd’hui une pourvoyeuse non
négligeable d’emplois, mais aussi de biens et de services sur le marché. Dans les pages qui
suivent, nous dressons les principales définitions de I’économie sociale et terminons en

présentant celle que nous retenons pour ’objet de cette étude.
1.1.1. Définitions de I’économie sociale
Malgré le foisonnement des études sur le sujet, un débat conceptuel semble demeurer.

Encore aujourd’hui, on ne peut dire qu’il y a totalement consensus sur ce qui constitue

I’économie sociale; 1] existe diverses définitions. La définition retenue actuellement au
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Québec s’est construite autour de quatre grandes approches théoriques. Voici un apergu de la

perspective de chacune.

1.1.1.1. Desroche : Approche basée sur les composantes

Desroche (1983) est I’un des pionniers en la matiére. Au cours des années 80, ce dernier a
défini I’économie sociale en se fondant sur trois composantes fondamentales, soit les statuts
juridiques coopératif, mutualiste et associatif a but non lucratif. A cela, Desroche (1983) a
ajouté des composantes dites incertaines, soit communale (entreprise publique avec une
certaine autonomie de gestion), communautaire {partenariat entre association et instances
régionales), paritaire (syndicat comme principal responsable) et participative (entreprise
privée avec participation), pour souligner justement les diverses subtilités des entreprises
d’économie sociale. Ces variantes apportent une valeur dans la mesure ou elles nous
permettent de mieux comprendre les articulations entre 1’Etat, le syndicat et le marché au sein

du méme secteur.

1.1.1.2. Defourny : Approche basée sur les valeurs

Ensuite, viennent Defourny et Monzon Campos (1992) qui s’appuient davantage sur une

approche de valeurs pour définir le secteur :

L’économie sociale se compose d’activités €conomiques exercées par des sociétés,
principalement des coopératives, des mutualités et des associations dont 1’éthique se
traduit par les quatre principes suivants : finalité de service aux membres ou a la
collectivit¢ plutdt que de profit; autonomie de gestion; processus de décision
démocratique; primauté decs personncs et du travail sur le capital dans la répartition des
revenus (p.229).

1.1.1.3. Laville : Approche basée sur I'économie solidaire

Laville (1994), quant a lui, emploie davantage le terme « économie solidaire » plutét
qu’économie sociale. 1l caractérise ce champ d’études par le fait de « mener en commun un

projet d’activités ¢conomiques qui contribucnt a Ja fois a la production d appartenance
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sociale et a la création de statuts par des emplois » (Laville, 1994, 119). Dans ses études sur
les services de proximité, notamment les services de garde et I’aide domestique, il décrit les
services offerts par des caractéristiques semblables a celles de Defourny et Monzon Campos
(1992), soit leur caractére socialement utile, démocratique et I’implication des usagers. Par
contre, il ajoute deux autres aspects: la construction conjointe de I’offre et la demande ainsi
que I’hybridation de I’économie marchande, non marchande (redistribution de I’Etat) et non

monétaire {don, bénévolat).

1.1.1.4. Vienney : Approche basée sur les acteurs, les activités et les régles

Enfin, Vienney (1994) insiste sur une approche multidimensionnelle pour comprendre
I’économie sociale. D’une part, il tient compte des statuts juridiques, comme 1’a fait Desroche
(1983), ainsi que de I’efficacité économique par la production de biens et de services. D’autre
part, il aborde la dimension sociologique, e€n spécifiant qu’il n’est pas rare que les
organisations d’économie sociale, par la cohésion sociale et la solidarité, reprennent des

activités délaissées par d’autres entreprises (privées ou publiques).

1.1.1.5. Définition retenue pour [’étude

Dans le cadre de notre recherche, nous emploierons la définition la plus populaire au Québec,
soit celle retenue par le Chantier de 1’économie sociale. Cette définition a été¢ approuvée par
le Conseil des ministres ainsi que les partenaires impliqués au Sommet sur I’économie et sur

I’emploi en 1996.

L’économie sociale se référe a :
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L’ensemble des activités et organismes, issus de |’entrepreneuriat collectif, qui
s’ordonnent autour des principes suivants : la finalité de services & la collectivité plutot
que la création de profits, ’autonomie de gestion par rapport a I’Etat, la force du
processus démocratique, la primauté des personnes et du travail sur le capital ainsi que
l’imponanlce de la participation, la prise en charge et la responsabilité individuelle et
collective.

Ainsi, ’économie sociale regroupe les mouvements autant coopératifs qu’associatifs (ces
derniers incluant les organisations & but non lucratif). Notons que cette définition ressemble
grandement & I’approche basée sur les valeurs, proposée plus tot par Defourny et Monzon

Campos (1992), en insistant davantage sur la valeur de la participation.
1.1.2. Historique de I’économie sociale

Les années associ€es aux approches théoriques présentées nous montrent que |’économie
sociale existe déja depuis longtemps. Selon D’Amours (2006), on devrait remonter encore
plus loin dans le temps pour retracer les origines de 1’économie sociale. Plus précisément, les
premiéres inspirations théoriques dateraient du XVle siecle et les premiéres
expérimentations, elles, du XIXe si¢cle. Ces demiéres ont eu lieu sur le sol européen,
principalement en réaction au capitalisme. Les fondements de I’économie sociale se voulaient
en fait une réponse, une fagon de réduire ou d’atténuer les abus de ’économie de marché
issus du contrat libéral. L’économie sociale proposait une conception « selon laquelle 1l faut
reconstruire un ordre économique qui congoive les humains comme fondamentalement libres

et égaux et qui réconcilie les impératifs économiques et sociaux. » (D’ Amours, 2006, p.58).

Ainsi, du XIV® au XVIII® siécle se manifestent des auteurs aux idées dites utopistes, lesquels
veulent faire contre-pouvoir au capitalisme et proposer des « stratégies d’actions différentes
de la charité » (Azam, 2003, p.152) et, des solutions novatrices en matiére d’organisation,
d’association humaine pour résoudre les problémes sociétaux. A ces auteurs succédent des

utopistes praticiens et des « communautés modeles, villages coopératifs ou phalansteres »

Le chantier de ["économie sociale. 1996, L '‘éconamic sociale  Définition. En  ligne.

httprrwww chantier.ge.cas consulté le 2 avril 2009
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(D’ Amours, 20006, p.59), ceux-ci donnent I’envol a d’autres organisations pour poursuivre un

objectif de solidarité et d’entraide économique.

La dominance du capitalisme finira cependant par faire bousculer ces nouvelles
organisations. Ces derniéres se verront effectivement en grande partie étouffées, anéanties par
les forces du marché autorégulateur — modele totalement contraire aux principes
d’association sociale. 1l faudra attendre la venue de quelques leaders catholiques pour faire

revivre le secteur.

Puis, on XX° siécle, on assiste a de nombreuses transformations des entreprises d’économie
sociale. La principale transformation notée par Vienney (1994) concerne la situation des
activités : d’activités négligées par I'Etat ou le secteur marchand, elles deviennent des
activités en concurrence avec des entreprises capitalistes. Ainsi, I’économie sociale s’élargit,
se composant d’activités marchandes et non marchandes. Cette mutation est accompagnée de
besoins accrus sur le plan des ressources financieres, techniques et humaines. « Il y a un souci
de rentabilité des activités. » (Vienney, 1994 cité dans D’Amours, 2006, p.63). Si ces
mutations ont permis a I’économie sociale de prendre de I’envergure, elles les exposent a des
enjeux importants. Pour reprendre encore une fois les propos de D’Amours (20006), cette
« évolution pose de nombreux défis d’arrimage entre la dimension entrepreneuriale et la

dimension associative. » (p.68).

Tel que démontré dans la recension des écrits, I’économie sociale fait aujourd’hui face a des
problemes majeurs en mati¢re de gestion, notamment en GRH. Face aux pressions de la
compétitivité et aux demandes ‘accrues venant des bailleurs de fonds, les entreprises
d’économie sociale doivent aujourd’hui adopter des pratiques de gestion davantage orientées
vers le contréle, la stratégie et la planification afin de résoudre des problémes de GRH dont
I’attraction, la motivation et la rétention du personnel. Or, I’enjeu principal ressort du fait que
ces pratiques plus formelles et structurées s’opposent a I’idéologie de ces organisations,
lesquelles sont réputées pour promouvoir des valeurs de participation et de démocratie

{Cunningham, 1999 ; Dart, 2004 ; Scieur, 2005 ; Akingobola, 2005 ; Davister, 2006 ;
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Harrisson et Gervais, 2007 ; McDonald, 2007). La question est donc de savoir si les

entreprises d’économie sociale arrivent a concilier ces deux réalités.

1.1.3. Portrait de I’économie sociale au Québec

Au Québec, I’économie sociale a fait son entrée par le biais de mutuelles et de sociétés
d’entraide puis, principalement par des coopératives, en l’occurrence les coopératives
agricoles et la caisse d’épargne d’Alphonse Desjardins, et des mouvements sociaux au début
du XXe si¢cle. Elle est I’expression de la société civile (Bidet, 2003). Comme pour I’Europe,
I’économie sociale québécoise émerge en réaction au capitalisme et elle a pour but de

protéger les plus démunis.

Ainsi, des groupes mettent sur pied des organisations centrées sur les besoins réels de la
population. Nombre de celles-ci sont nées afin de mieux répondre aux besoins négligés par
les entreprises privées ou publiques. L’économie sociale tente d’intégrer ces valeurs au
travail: la satisfaction, la qualité¢ de vie, le développement durable ainsi que la démocratie.
Les leaders de cette nouvelle forme d’économie disent se distinguer par leur caractere non
lucratif, leur profit autre que financier et ce, autant pour la société que le travail en tant que

tel (Lévesque, 2007).

Les mouvements sociaux, tel le mouvement des femmes, ont aussi contribué au
développement de 1’économie sociale au Québec (D’Amours, 2006 ; Gravel, Bellemare et
Briand, 2007). Au tournant des années soixante-dix et quatre-vingt, des groupes de femmes
se sont formés pour répondre a des problémes sociétaux, relatifs a la pauvreté, a la santé, a la
violence, etc. Ces femmes ont proclamé I’importance du soutien public aux initiatives des
mouvements sociaux voulant le bien-€tre et la qualité de vie de la population — objectifs

directement liés a 1’économie sociale.

Ces requétes méneront le gouvernement québécois a mettre sur pied des tables de travail,
dont le Comité d’orientation et de concertation sur I’économie sociale (COCES) ainsi que des
comités tégionaux d’économic sociale (CRES). afin de définir la situation de 1’économic

sociale au Québec et de formuler les recommandations immanentes nécessaires. En 1996, le
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Sommet sur I’économie et I’emploi reconnait officiellement 1’économie sociale (D’Amours,
2006). Aujourd’hui, I'économie sociale peut compter sur un réseau d’institutions pour la
soutenir, la représenter et promouvoir son identité. L’une de ces intermédiaires importantes

au Québec est le Chantier de I’économie sociale.

1.2. Gestion des ressources humaines (GRH)

L’économie sociale étant maintenant définie, la section qui suit a pour but de clarifier le
second concept central de la recherche, soit les pratiques de GRH. Pour ce faire, nous
présentons d’abord le champ d’études de la GRH. Ensuite, nous exposons et décrivons les

pratiques de GRH retenues pour I’enquéte.

1.2.1. Définitions de la gestion des ressources humaines (GRH)

Selon St-Onge, Audet, Haines et Petit (2004), au niveau des organisations, la GRH constitue
une fonction de gestion, au méme titre que les fonctions production, marketing et finances.
Elle renvoie plus précisément a « un ensemble variable de pratiques qui visent a aider
I’organisation a résoudre avec efficacité, efficience et équité les problemes associés a la
présence de personnes au sein d’une entreprise. » (St-Onge et al., 2004, p.6). D’apres cette
définition, pour étudier la GRH, nous devons nécessairement nous pencher sur les pratiques

mises en ccuvre dans une organisation.

Guest (1990), quant & lui, comprend la GRH comme un ensemble de politiques pour
maximiser |’intégration organisationnelle, I’engagement des employés, la flexibilité ainsi que
la qualité du travail. Alors que St-Onge et ses collaborateurs (2004) mettent 1’accent sur les
pratiques, Guest (1990) semble plutdt insister sur les politiques pour décrire la GRH. En se
référant au dictionnaire d’Ivanovic et Collin (1997), nous arrivons a mieux comprendre
I’élément différenciateur de ces deux termes. D’apres cet ouvrage de référence, c’est le
caractére décisionnel qui distingue la politique de la pratique. Autrement dit, si la pratique

désigne la maniére de faire les choses, la politique, elle, signifie la décision relative a la
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maniere de faire les choses. En ce sens, on peut croire que la politique précéde habituellement

la pratique.

Une autre définition que nous jugeons intéressante est celle de Dolan, Saba, Jackson et
Schuler (2002), car ils ajoutent une précision quant au but de la GRH. Pour reprendre
explicitement leurs propos, la GRH constitue « I’ensemble des activités qui visent la gestion
des talents et des énergies des individus dans le but de contribuer a la réalisation de la
mission, de la vision, de la stratégie et des objectifs organisationnels. » (p.5). En plus de
parler des employés, les ressources humaines proprement dites, ils incluent 1’idée de la

poursuite des objectifs organisationnels et de la cohérence avec la stratégie.

Cette précision nous conduit vers un des champs de la GRH : la gestion stratégique des
ressources humaines (GSRH). Plus précisément, il existerait trois grands champs d’études en
GRH : macro, micro et international. L’orientation macro de la GRH renvoie a ce que
certains nomment la GSRH (Kaufman, 2001). Cette derniére va au-dela de la perspective
geénérale des ressources humaines voulant que les employés soient des atouts, des actifs de
grande valeur dans I’organisation. Elle prone le développement et I’implantation de plans
ayant pour visée 1’obtention et le maintien d’un avantage compétitif a travers les ressources
humaines. Plus précisément, la GSRH se fait par ’établissement de pratiques intégrées et
synergiques lesquelles completent et promeuvent la stratégie organisationnelle (Kaufman,
2001). Cette définition englobe donc, d’une part, I’idée des pratiques de GRH que nous avons
évoquée plus haut a travers les propos de St-Onge et ses collaborateurs (2004), puis d’autre
part, ’idée de la vision organisationnelle qui rejoint la pensée de Dolan et ses collaborateurs
(2002). La GSRH est la perspective dominante dans Ja littérature et la pratique depuis de
nombreuses années. Nous retracerons son évolution plus loin dans ce cadre théorique (1.2.3.

Historique : L’essor de la GRH).

Avant de clarifier la définition de la GRH que nous retenons pour [’objet de ce mémoire,
nous nous devons de présenter sommairement les deux autres champs d’études de la GRH.
L’approche micro traite des fonctions mémes de la GRH associées aux pratiques et aux

politiques. Ces fonctions se divisent plus précisément en dcux catégorics, soit celle qui
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implique la gestion des individus ou des petits groupes, comme la dotation, la formation et le
développement, I’évaluation de rendement, etc., puis celle qui s’occupe des relations de
travail. A la différence de la GSRH, ce champ emprunte généralement une perspective
behavioriste, ¢’est-a-dire qu’il s’intéresse aux effets de ces pratiques sur les comportements et
les attitudes des individus. 1l adopte une orientation plus pointue que la GRSH. Enfin, le
troisiéme champ est la GRH internationale ; celui-ci se concentre sur la GRH dans les
multinationales. Les chercheurs et les praticiens de ce champ étudient entre autres 1’influence
de la culture dans la GRH. Evidemment, avec la mondialisation, le champ intemational prend

aujourd’hui beaucoup d’ampleur (Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Drake, 2009).
1.2.1.1. Définition retenue pour ['étude

En résumé, les quelques définitions de la GRH nous aménent & concevoir cette fonction non
seulement comme responsable des opérations relatives au personnel, mais également comme
un partenaire organisationnel stratégique, comparable aux autres disciplines telles que le
marketing ou les finances. Ainsi, dans ce mémoire, nous conceptualisons la GRH comme
’ensemble des activités, incluant les politiques et les pratiques, qui visent a attirer, motiver,
conserver le personnel dans le but de contribuer a la réalisation de la mission, de la vision, de
la stratégie et des objectifs organisationnels. De cette maniére, nous admettons que la GRH
sert d’une part, des objectifs relatifs au personnel, puis d’autre part, des objectifs plus
stratégiques et organisationnels. D’apreés nous, ces objectifs s’influencent mutuellement. Ce
faisant, le concept auquel nous faisons référence rejoint la GSRH, soit la principale
conceptualisation de la GRH dans la littérature et la pratique actuelle. Conformément a cette
définition, dans notre recherche, nous nous interrogerons donc sur les pratiques proprement
dites de la GRH dans les entreprises d’économie sociale, mais également sur la présence de
stratégies relatives a 1’organisation et a la GRH. Notre étude consistera en une lecture

organisationnelle (macro) plutdt que behavioriste (micro) de la GRH en économie sociale.
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1.2.2. Théories sous-jacentes au concept de GSRH

Puisque notre définition semble rejoindre les tenants de la GSRH, nous croyons ici pertinent
de relever quelques théories sous-jacentes a ce concept. Dans les lignes qui suivent, nous

présentons les trois approches dominantes de la GSRH de la littérature.

1.2.2.1. Approche universaliste

L’approche universaliste prétend que certaines pratiques de GRH sont meilleures que
d’autres pour contribuer a I’accroissement de la performance financiére (Ferris, Hochwater,
Buckley, Harrell-Cook et Frink,1999 ). Ces pratiques sont appelées « best practices » et leur
combinaison est reconnue sous l’expression « High Performance Work System ». S’il ne
semble pas y avoir consensus entre les auteurs sur ce qui doit constituer cet ensemble de
pratiques, tous associent par contre trois grands mémes postulats a cette approche. Le premier
établit une relation linéaire entre les pratiques de GRH et la performance organisationnelle.
Le second attribue un caractére universel aux meilleures pratiques de GRH, c’est-a-dire que
celles-ci sont per¢ues comme valables peu importe le contexte organisationnel et les buts
stratégiques. Enfin, le troisiéme postulat stipule que le succes organisationnel doit
principalement étre mesuré financierement. Inutile d’expliquer plus longuement ici que cette
approche peut difficilement étre associée a notre définition de GRH en économie sociale

puisque la performance de ces entreprises ne repose pas, a priori, sur des critéres financiers.

1.2.2.2. Approche de contingence

L’approche de contingence soutient que les activités de la GRH, incluant les politiques, les
pratiques et les stratégies, ne sont efficaces que si elles sont cohérentes et reliées aux
circonstances et aux dimensions organisationnelles (Ferris et al, 1999). Le fondement de
cette approche réside dans le besoin de cohérence entre ce que ’organisation est, ce qu’elle
aspire étre (ses stratégies, ses buts, sa culture, ses employés, ses technologies, etc.) et ce
qu’elle fair (processus mis en place, procédures, pratiques, politiques, etc.) {(Armstrong,

2003). Il existerait deux Lypes de cohérence nécessaire : d abord, un alignement interne, cntre
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les pratiques et les facteurs organisationnels, puis un alignement externe, entre les pratiques
et les facteurs contextuels. D aprés Schuler et Jackson (1987), les pratiques de GRH qui ne
sont pas synergiques et cohérentes avec les facteurs internes et externes ont souvent pour
effet de créer de I’ambiguité, laquelle vient inhiber la performance individuelle et

organisationnelle.

1.2.2.3. Approche configurationnelle

L’approche configurationnelle est une extension des deux autres approches, en ce sens
qu’elle adopte également comme principe que certaines pratiques de GRH s’avérent plus
efficaces que d’autres et que la cohérence est un facteur vital pour la performance
organisationnelle. Par contre, I’approche configurationnelle insiste sur le fait que la
combinaison des pratiques plutét qu’une seule pratique prime sur la performance. Puis, a la
cohérence, elle ajoute la nécessité d’un alignement vertical et horizontal entre les pratiques, la
structure organisationnelle et les objectifs stratégiques. Plus précisément, d’aprés cette
approche, I’idéal pour une organisation serait de se doter d’un systéme de pratiques qui
procure un alignement horizontal, c’est-a-dire une cohérence entre les pratiques elles-mémes,
puis un alignement vertical, c’est-a-dire une cohérence entre les pratiques et la stratégie

organisationnelle (Ferris et al., 1999).

Dans notre étude, ’approche théorique qui rejoint le mieux notre conceptualisation de la
GRH est la perspective configurationnelle. Celle-ci nous permet de comprendre la GRH
comme un ensemble de pratiques qui s’harmonisent entre elles et qui s’intégrent a la stratégie
organisationnelle. Cependant, contrairement a ces approches qui discutent de la relation entre
les pratiques et la performance, notre objectif de recherche n’inclut pas la mesure de la
performance des entreprises d’économie sociale. Notre étude se voulant exploratoire, nous

nous concentrons essentiellement sur I’exploration des pratiques de GRH.

Le concept de GRH étant maintenant élucidé, il convient maintenant de retracer les grandes
étapes de son évolution. Puisque notre définition et le champ dominant de la littérature

portent sur la GSRH, I’historique se concentrera sur ce champ d’¢tudes. Cet cxercice nous
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permettra de mieux situer la GRH. dans I’étude des organisations et nous menera a clarifier

les roles et 1a nécessité de la GRH.
1.2.3. Historique : L’essor de la GRH

La plupart des écrits associent I’émergence de la GRH, et plus précisément, de la GSRH, sur
le territoire américain aux années 1970 et 1980. La convention veut que la GSRH soit une
réponse a une combinaison de pressions, de facteurs contextuels, dont la hausse de la
compétition du marché sur la scéne nationale et internationale et le ralentissement de la
croissance de la productivité dans I'industrie américaine (Guest, 1990). Des événements
comme ceux-cl marquent, pour les dirigeants de ’époque, la nécessité de repenser et de
changer le modele traditionnel de gestion afin de rehausser la performance des organisations.

Ce modele dominant sur lequel on devait agir était le modéle tayloro-fordiste (Coutrot, 1998).

De maniére abrégée, ’idéologie taylorienne défend 1’approche rationnelle et I’organisation
scientifique du travail. Initié par F.W. Taylor, & la fin du XIXe siecle, ce modele de
production stipule que la meilleure maniére de travailler ne peut étre déterminée et contrdlée
que par les experts (Foudriat, 2005). Ces derniers sont les seuls a posséder les compétences
pour réaliser des analyses scientifiques des taches. Il s’agit en fait de trouver « la méthode et
la technique qui sont plus rapides et supérieures a toutes les autres » : « the one best way »
(Taylor, 1911, cité dans Foudriat, 2005, p.81). Le travail s’avere optimisé lorsqu’il est divisé,
les taches, standardisées, et les employés, spécialisés. En s’inspirant des principes tayloriens,
lesquels s’appliquent essentiellement & des taches individualisées, Ford développe des
solutions en appliquant le travail a la chaine. Le systeme fordiste est associé a la production

de masse et a la consommation de masse (Coutrot, 1998).

Cela dit, si ces concepts ont su apporter d’importants gains de productivité au début du XXe
siccle et rehausser la prospérité économique en temps d’aprés-guerre, ils ne semblent
désormais plus valables pour résoudre I’impasse des années 70. Devant les mouvements
soclaux, les revendications ouvriéres, la tenue de gréve, I’émergence de nouvelles valeurs

dans la population américaine, la compétition internationale, la croissance de la technologic
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ainsi que la diversification de la main-d’ceuvre, de nouvelles orientations s’imposent aux
entreprises (Dolan et al, 2002 ; Foudnat, 2005). Le contrble, la bureaucratie, la rigidité ainsi
que le caractere impersonnel du modéle de gestion tayloro-fordiste ne semblent plus valables
pour répondre a 'instabilité du marché économique et aux autres nombreux changements

démographiques et sociopolitiques affectant les organisations (Coutrot, 1998).

Un nouveau paradigme ¢émerge en accordant cette fois-ci plus d’importance et plus de
pouvoir aux ressources humaines. L’idée est dorénavant de considérer les employés comme
des valeurs importantes a 1’organisation, lesquelles devraient étre encadrées par un ensemble
de pratiques de GRH synergiques afin de procurer un avantage stratégique compétitif aux
entreprises (Kaufman, 2001). Les employeurs cherchent ainsi & mettre en place une
organisation plus souple, assurant une plus grande flexibilité dans la distribution des taches et
entre les travailleurs et a développer une panoplie de moyens de communication directe avec

les salariés (Coutrot, 1998).

Le tournant ici énoncé dans I’histoire de la GRH améne Lawler (1992) a considérer deux
gréndes approches fondamentales en gestion : 1’approche orientée vers le contrdle et
I’approche orientée vers I’engagement. L’approche orientée vers le contrdle se base sur la
croyance selon laquelle la hiérarchie et les relations verticales sont les meilleures maniéres de
concevoir la gestion du travail afin que celui-ci soit productif et de qualité. Elle rejoint la
perspective bureaucratique et des principes du management scientifique du taylorisme. Pour
les protagonistes de cette approche, la productivit¢ est maximisée lorsque le travail des

subordonnés est spécialisé, standardisé et simplifié. (Taylor, 1967; Lawler, 1992).

L’approche orientée vers l’engagement repose sur l’autocontrdle et |’autogestion. Par
essence, le travail est stimulant, intéressant et motivant en soi. Le pouvoir est partagé entre
les individus de tous les niveaux de I’organisation. Ainsi, une plus grande participation des
employés prévaut. En bref, les partisans de cette approche assument que chaque individu
puisse étre une valeur ajoutée a ’organisation, et ce, autant par le biais de leur savoir, leur

jugement et leur raisonnement que par leur savoir-faire. La différence fondamentale entre les
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deux approches réside donc dans la maniére dont le travail est organisé et géré dans les plus

bas échelons de I’organisation (Lawler, 1992).

Bien que certains principes du taylorisme et du fordisme demeurent fort présents dans la
maniére dont nous concevons le travail (Foudriat, 2005), il semble que ce soit I’approche
orientée vers I’engagement qui domine largement la GRH d’aujourd’hui. L’1dée de rehausser
le pouvoir des individus et de promouvoir la participation des employés se veut d’ailleurs une

composante de la GSRH (Kaufman, 2001).

Enfin, si, comme nous I’avons énoncé en début d’historique, la tendance veut que la GRH, et
plus précisément la GSRH, soit principalement apparue au tournant des années 70, certains
auteurs, comme Kaufman (2001), estiment plus t6t les origines de cette discipline. D’aprés
celui-ci, si nous nous en tenons au champ académique du management, la chronologie que
nous avons relatée peut s’avérer largement correcte. Par contre, il faut savoir qu’il y manque
quelques contributions théoriques et pratiques importantes. Dans les faits, quelques
expressions embryonnaires de la GSRH auraient percé entre 1915 et 1925. Plus précisément,
il semble que ce soit 1919 qui marque 1’émergence officielle de la GRH avec la publication
de « Goodwill Industrial », le premier ouvrage a avoir développé 1’idée selon laquelle les
employés sont des ressources organisationnelles de grande valeur (en utilisant explicitement
le terme « ressources humaines »). Cet écrit a été réalis€é par John R. Commons, un
économiste américain, mieux connu dans des sphéres autres dont la syndicalisation et la

législation du travail (Kaufman, 2001).

En somme, ce bref historique nous démontre que la GRH n’est pas une discipline nouvelle ;
elle existe déja depuis prés d’un siécle. Les pressions venant de la compétitivité, la
performance ainsi que les caractéristiques relices a la main-d’ceuvre et la croissance des
conflits sociaux semblent étre des variables qui, en affectant le marché du travail, sont venues
donner raison a la présence des pratiques de GRH dans les entreprises au courant du dernier
siecle. Aujourd’hui, la présence accrue des femmes, des bénévoles, des minorités visibles, la
recherche d’un équilibre entre la vie professionnelle et la vie familiale, le vieillissement de la

population ainsi que la prépondérance de nouvelles valeurs dont la primauté du travail et la
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mobilité peuvent étre de nouveaux facteurs qui, en s’ajoutant aux autres, justifient toujours
I’expansion de la GRH et de la GSRH (Dolan et al., 2002). Ces facteurs peuvent également
correspondre a ce que nous avons exposé plus tot comme caractéristiques de la main-d’ceuvre
en économie sociale. Qui plus est, les exigences en matiére de compétition et de rentabilité ne
semblent pas exclusives aux entreprises a but lucratif. Quoiqu’il ne soit pas question de
profit, les entreprises d’économie sociale ont elles aussi le souci de survivre, d’accroitre et
d’améliorer la qualité de leurs activités. Ce faisant, on peut croire que les pratiques de GRH
ont un rdle important a jouer au sein de tout genre d’organisations, qu’elles soient publiques,

privées ou d’économie sociale.
1.2.4. Les pratiques de GRH

Puisque les pratiques sont au ceeur de la définition et de I'objectif de recherche que nous
avons retenu pour ce mémoire, il est maintenant primordial de clarifier les pratiques sur
lesquelles notre choix s’est arrété pour répondre au mandat qui nous a ¢té confié. Dans les
lignes qui suivent, nous exposons les idées des écrits qui nous ont menées a notre propre

sélection de pratiques de GRH.

Schuler et MacMillan (1984) utilisent I’expression « besoins d’infrastructure » pour décrire
les pratiques de GRH. Par besoins d’infrastructure, ils entendent les activités nécessaires pour
une gestion efficace des ressources humaines d’une entreprise. Plus précisément, 1’objectif de
ces activités consiste a attirer, retenir et motiver les employés. Schuler et MacMillan (1984)
comptent plus précisément six fonctions a la GRH: la planification, la dotation, I’évaluation,

la rémunération, la formation et le développement ainsi que les relations de travail.

Sila plupart des documents scientifiques s’entendent pour dire que les pratiques de GRH sont
les activités exercées dans une organisation pour gérer efficacement les employés, certains
auteurs se¢ distinguent cependant sur la sélection des fonctions. Autrement dit, quelles
fonctions devons-nous inclure et quelles sont celles que nous devons exclure des pratiques de
GRH? Harel et Tzafrir (1999) se différencient de Schuler et MacMillan (1984) dans la

sélection des fonclions de pratiques en insistant sur le recrutement, la sélection, la
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rémunération, la participation des employés, les relations de travail et la formation. De

maniere abrégée, nous pouvons dresser la classification suivante, selon les auteurs en

question :
Tableau 1.1

Comparaison des pratiques de GRH selon les auteurs
Schuler et MacMillan (1984) Harel et Tzafrir (1999)
Planification Recrutement
Dotation Sélection
Evaluation Participation
Rémunération Rémunération
Formation et développement Formation
Relations du travail Relations du travail

Ce tableau permet de mettre en évidence les similitudes et les divergences. Aussitdt, nous
sommes tentés de regrouper les fonctions « recrutement » et « sélection » sous « dotation »
car elles représentent les activités de cette nature. En effet, selon St-Onge et ses
collaborateurs (2004), la dotation englobe I’ensemble des activités d’acquisition des
ressources humaines : « elle comprend I’analyse des postes, le recrutement, la sélection, la
décision d’embauche et I’intégration dans le milieu de travail. » (p. 182). Il faut dire aussi que
dans leur article, Schuler et MacMillan (1984) spécifient que, par dotation, ils entendent le
recrutement, la sélection et la socialisation. Une seconde différence entre les deux groupes
d’auteurs réside dans leur appellation de la fonction « formation ». Alors que Harel et Tzafrir
(1999) se suffisent a employer simplement ce terme, Schuler et MacMillan (1984) y
rattachent la composante « développement ». Cette 1égeére distinction ajoute a la fonction de
formation la notion de développement de carriére, laquelle inclut les activités autres que les
cours de formation traditionnelle, par exemple le mentorat, la consolidation d’équipes, etc.
(St-Onge et al, 2004). Enfin, toujours d’aprés le tablcau, nous apercevons ’ajout de la

fonction « planification » chez les uns et de celle « participation » chez les autres.

A partir de cette classification. nous avons ¢laboré nolre propre modéle. Aux fins du présent

projet de recherche, nous étudierons sept fonctions des pratiques de GRH, soit la structure et
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planification, ’évaluation de rendement, la formation et le développement, la dotation, la
participation des employés, la rémunération et les conditions de travail. D’apres nous, ces
sept fonctions peuvent rendre compte de la réalité de la GRH des organisations. A propos,
nous avons joint la participation des employés ainsi que les conditions de travail, car celles-ci

se rapportent aux spécificités de notre objet d’étude, soit les entreprises d’économie sociale.

En effet, étant donné que la participation fonde I’identité méme du secteur, I’inclusion de ce
concept dans notre modéle nous paraissait incontournable. En fait, I’idée de la participation
renferme le coceur méme de notre recherche. Tel que nous ’avons exposé dans la
problématique de ce mémoire, les écrits attestent une tendance a |’accroissement du
managgérialisme dans les sphéres publiques et dans les organismes décentralisés tels que les
entreprises d’économie sociale. Or, plusieurs auteurs critiquent cette nouvelle réalité en
soulevant le fait que le managérialisme risque d’éloigner le secteur de ses valeurs et ses
principes fondateurs (Cunningham, 1999 ; Bidet, 2003 ; Richmond et Schields, 2004 ; Dart,
2004 ; Davister, 2006). D’apres la définition retenue par le Chantier de I’économie sociale, en
I’occurrence celle que nous avons aussi retenue pour 1’objet de ce mémoire, I’'une des valeurs
centrales de ’économie sociale est la pafticipation. La participation peut se référer a la
citoyenneté, mais également aux membres, aux salariés et aux bénévoles (Bidet, 2003).
Puisque notre recherche s’inscrit dans le domaine d’études de la GRH, nous nous concentrons
sur la participation des employés. La participation fait partie intégrante du concept de
démocratie pronée dans la gestion des entreprises d’économie sociale. Les bases de valeurs
sociales justifient enticrement la démocratisation. Celles-ci encouragent I’esprit collectiviste,
une distribution égalitaire du pouvoir, la prise de décision par consensus par le personnel
(Gravel, Bellemare, Briand, 2007). Ce faisant, 1l est pertinent d’aller sonder la participation

des employés a la prise de décision.

De plus, nous avons choisi d’aller sonder les conditions de travail, car des travaux comme
ceux de Comeau et Paquet (2007) soulignent la revendication de conditions de travail
meilleures par les employés. Encore une fois, la problématique de ce mémoire souleve les
enjeux majeurs des conditions de travail sur les GRH. Les acteurs de I’économie sociale

craignent notamment que la précarité¢ des emplois altere I"engagement ct la motivation du
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personnel, amenant une proportion importante d’entre eux a quitter le secteur (Charpentier et
Trépanier, 2006). Puisque la GRH est la discipline principale sur laquelle nous basons notre
recherche, nous avons restreint les relations de travail a la dimension des conditions de

travail.

Tableau 1.2
Pratiques de GRH retenues pour I’étude

7 pratiques de GRH retenues

Structure et planification
Evaluation de rendement
Formation et développement
Dotation

Participation des employés
Rémunération

Conditions de travail

Dans le prochain chapitre, nous nous pencherons sur la présentation de chacune de ces
pratiques retenues, soit la maniére dont nous comprenons chacune d’entre elles, lorsque nous
discuterons de notre instrument de mesure. Par contre, avant de conclure sur le concept de
GRH, nous avons jugé bon de joindre quelques précisions sur la caractéristique majeure de

notre étude, soit la formalisation des pratiques de GRH.

1.2.5. La formalisation des pratiques de GRH

Dans les lignes qui suivent, nous clarifions la signification de formalisation des pratiques de
GRH. Pour ce faire, nous présentons la définition qu’en donnent certains auteurs ainsi que les
variables qu’ils y raccordent. Le fait de s’attarder a ces variables nous est utile afin de mieux
positionner notre hypothese de recherche éventuelle. Pour terminer, la définition de la

formalisation des pratiques de GRH retenue a I’étude est exposée.
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1.2.5.1. Définitions de formalisation des pratiques de GRH

Selon Marlow (2002), les pratiques de GRH qualifiées de formelles sont celles qui sont
explicitées par des politiques et des regles écrites a U'intérieur de ’organisation. Par exemple,
un indicateur de la formalisation pourrait étre la présence de spécialiste pour la fonction de
gestion du personnel ou encore la présence de politiques ou de critéres €crits en maticre de
recrutement. A 1’opposé, une pratique informelle serait celle pour laquelle il n’existerait pas
de systéeme défini, pas de procédure, pas de regles écrites et ou les décisions seralent prises de

mani¢re individuelle, en fonction des particularités de la situation qui se présente.

Malgré cette définition largement répandue, d’aprés Kok et Uhlaner (2001), il n’existerait pas
encore de définition universellement acceptée pour le concept de formalisation. Dans le
contexte des pratiques de GRH, la formalisation peut effectivement se référer au fait qu’une
régle ou une procédure soit écrite, mais elle peut également étre comprise comme le degré de
régularité de 1’application d’une procédure a I’intérieur d’une organisation et/ou le‘degré
selon lequel un employeur assume une activité, par exemple, un employeur assume les frais
des programmes de formation. L’idée de la régularité est aussi approuvée par Konrad et
Linnehan (1995), lesquels parlent de la formalisation des pratiques de GRH pour s’assurer
que, dans une situation donnée, le traitement est le méme pour tous les individus. Autrement
dit, par formalisation, ils entendent une certaine standardisation et une certaine uniformité des

pratiques.

La perspective de Schmid (2002) va dans le méme sens. Plus précisément, par formalisation,
ce demnier entend le degré selon lequel il y a des régulations formelles dans 1’organisation,
comme la documentation a I’égard des plans des organisations et leur implantation, la
documentation a I’égard du processus d’évaluation, 1'utilisation de rapports écrits, la tenue de
rencontres planifiées et formelles avec les employés, ... Comme Kok et Uhlaner (2001),
Schmid se réfere donc aussi I’1dée de 1a régularité pour décrire la formalisation des pratiques.
Ces indicateurs démontrent par coﬁtre que cette idée de régularité se traduit souvent par la

présence d une documentation et de régles écrites.
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Une autre logique tient sur le sujet, & savoir que des politiques centralisées sont associées a
un haut degré de formalisation. Bartlett et Ghoshal (1998) définissent la formalisation comme
I’institutionnalisation des systémes et des procédures pour guider les choix des décideurs.
Femmer, Almond, Clark, Colling, Edwards, Holden et Muller-Camen (2004) poursuivent en
suggérant que les pratiques formelles encouragent la centralisation, car elles fournissent des
canaux ou une certaine systématisation des procédures. Eux aussi se rallient a I’idée selon
laquelle la formalisation faciliterait la standardisation, soit le fait d’avoir des politiques
similaires ou identiques entre les filiales, lorsque les politiques sont explicitement formulées.

Encore une fois, nous remarquons donc I’insistance sur le caractére explicite des politiques.

Schmid (2002) admet aussi que la formalisation est habituellement corrélée étroitement a la
centralisation de 1’autorité. Par contre, des précisions semblent s’imposer selon les
échantillons étudiés. Dans son étude réalisée aupres de trois types d’organisations a but non
lucratif, les résultats sur la formalisation et la structure de 1’autorité (centralisation versus
décentralisation) varient selon les institutions. Entre autres, il est démontré que la
formalisation et une forte coordination entre les individus de I’organisation sont associées a
I’engagement et la participation des employés dans les décisions chez les organisations
offrant des services particuliers, tel le pensionnat. Dans ce cas, la formalisation ne serait donc
pas associée a une centralisation compléte de ’autorité puisque la direction accorde aux
employés 1’occasion de participer aux décisions et a la détermination des politiques
organisationnelles. Toutefois, dans un autre type d’organisations, comme celle des centres
communautaires, la faible formalisation est corrélée a une décentralisation. Dans les centres
communautaires se caractérisant par un environnement aux grandes fluctuations politiques et
a une économie incertaine, I’informalité et la décentralisation seraient propices car elles
permettent une certaine souplesse organisationnelle ainsi qu’une plus grande latitude sur le
plan de I'innovation. En somme, devant ces variations contextuelles, Schmid (2002) en vient
a dire que, de maniére générale, un niveau moyen a relativement élevé de formalisation est
nécessaire dans les organisations afin de réaliser leur mission et d’offrir des services de

qualité.
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Il semble par ailleurs que la consolidation et I’institutionnalisation des organisations menent a
la formalisation. Plus une organisation croit, plus une pression vers la formalisation des
procédures et des politiques se fait sentir (Meyer et Rowan, 1977 ; Marlow, 2002). Par
exemple, I’augmentation des demandes pour les services diminue le temps que ’on peut
accorder a la prise de décision conjointe avec les employés. En ce sens, la formalisation
associée a la croissance de l’organisation peut empécher graduellement les membres

d’exercer de I’influence a la prise de décision (Gravel, Bellemare et Briand, 2007).

La formalisation peut aussi conduire a I’apparition d’une structure hiérarchique, a des
modifications dans la fagcon d’exercer le pouvoir, & une division du travail et a une
specialisation ou 2 une professionnalisation {Gravel, Bellemare et Briand, 2007). En se basant
sur les écrits de Ferguson (1984), ces auteurs soutiennent que la formalisation correspond
davantage a un environnement de travail masculin. En ce sens, les organisations, telles les
entreprises d’économie sociale, caractérisées par un effectif majoritairement féminin, seraient
affectées par I'introduction d’un mode d’organisation formel. Celles-ci préfeéreraient une
rationalité basée sur les valeurs a une conception instrumentale des individus et une

standardisation des procédures.

Enfin, Armstrong (2003) reconnait que la formalisation puisse étre nécessaire, dans la mesure
ou elle peut aider les membres a comprendre et assimiler les philosophies et les valeurs
organisationnelles. La nature humaine préférant les choses structurées, la formalisation peut
servir de guide en définissant la relation d’emploi ainsi que les comportements attendus dans
un contexte donné. La formalisation réduit I’incertitude. Enfin, les mesures de contrdle mises
en place grice a la formalisation sont aussi de bons outils pour aider les gestionnaires a suivre

I’évolution du travail et des activités de I’organisation.

En somme, la formalisation peut avoir des effets négatifs, mais aussi positifs pour
I’organisation. Tel qu’illustré dans I’étude de Bacon, Ackers, Storey et Coates (1996) sur le
développement des entreprises de petite taille, la relation entre la formalisation et la
performance organisationnelle se traduirait en fait sur une courbe en forme de U inversé de

telle sorte que ni un trés haut ni un tres bas niveau de formalisation ne seraient souhaitables.



45

En fait, le défi résiderait & maintenir un niveau de formalisation modéré. Une culture plutdt
informelle peut étre source d’avantages concurrentiels dans la mesure ou elle favorise le
développement des relations sociales a l’intérieur de 1’organisation. Un niveau élevé de
formalisation peut détruire ces avantages. En revanche, trop peu de formalisation peut aussi
inhiber le développement et le potentiel des entreprises de petite taille (Bacon, Ackers, Storey

et Coate, 1996).
1.2.5.2. Définition retenue pour l'étude

Cela dit, dans le cadre de notre recherche, les pratiques que nous qualifierons de formelles
seront celles qui sont appuyées par des politiques €crites. Cette définition nous parait juste et
appropriée, car elle rejoint les caractéres explicite et standardisé retenus par la majorité des
auteurs susmentionnés et elle implique une certaine facilité de mesure (présence ou absence
de documents). Cette condition s’avére appropriée étant donné le type de méthode de collecte
de données choisi pour réaliser 1’étude. Nous vérifierons don‘c la présence ou non de
politiques écrites. La description des indicateurs est présentée de maniére explicite dans le

chapitre suivant, le cadre méthodologique.

Directement en lien avec la problématique de ce mémoire, la formalisation des pratiques de
GRH serait donc la conséquence des relations entretenues entre les organisations d’économie
sociale et les gouvernements ou les autres bailleurs de fonds. Ces derniers, sources
principales de financement, exigent des entreprises qu’elles développent des outils de mesure,
une gestion dite formelle et standardisée pour mieux contréler et évaluer |’efficacité et la
performance (Richmond et Shields, 2004). En ce sens, la formalisation des pratiques de GRH

s’oppose a ’autonomie de gestion des entreprises d’économie sociale.

Notre conception de la formalisation s’appuie également sur le mod¢le de Chaves et Sajardo-
Moreno (2004) (Tableau 1.3).



Tableau 1.3

Transformations des organisations démocratiques

Etapes

Caractéristiques

1. Conquéte

2. Transition
économique
consolidation

3. Coexistence

4. Pouvolr
administratif

et

Idéologie volontarisme généralisée
Démocratie directe
Activité économique non consolidée

Survie financiére demande des changements dans les méthodes
de travail

Révision des buts et objectifs

Insistance sur la dimension économique

Diminution de 1’idéalisme et volontarisme

Diminution de I'implication des membres et des activités
sociales

Spécialisation/séparation des fonctions et des entités de
gouvernance

Internalisation des valeurs dominantes étrangeres
Fin de I’idéalisme de « |’organisation des membres »
Montée du management

Adoption de méthodes de gouvernance mercantile

Pouvoir managérial

Seconde génération de gestionnaires provenant des secteurs
autres que 1’économie sociale

Souci prédominant : développement €économique
Isomorphisme de méthodes de gouvernance mercantile et des
valeurs dominantes

Source : Modéle de Chaves et Sajardo-Moreno (2004)
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- Ce modéle stipule que plus une entreprise d’économie sociale croit et gagne de I’importance

sur le plan économique, plus le pouvoir dit managérial prend de I’ampleur. Souvent, cette

transformation se traduit chez ces entreprises en I’adoption de méthodes de travail issues des

organisations mercantiles et des valeurs dominantes sur le marché. Les entreprises

d’économie sociale en viendraient donc a utiliser davantage de pratiques similaires aux autres

secteurs, publics et privés, ceux-la plus orientés vers le marché, la planification, le contréle et

’efficience.
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Si le modéle de Chaves et Sajardo-Moreno (2004) a été construit dans une étude concernant
la gouvernance, I'idée derriere le processus de transformation des entreprises d’économie
sociale semble suffisamment pertinente pour le répliquer dans une étude comme la notre sur
les pratiques de GRH. Apres tout, la GRH constitue une composante de la gestion sur

laquelle les décisions venant les membres du conseil d’administration doivent se positionner.

A la lumiére de ce modéle, nous présupposons donc que les pratiques de GRH des entreprises

d’économie sociale sont davantage formelles, répondant aux principes du managérialisme.

1.3. Participation des employés

La participation est un autre concept majeur constituant notre second objectif de recherche.
La participation nous semble un concept tout a fait pertinent, car il réside au cceur de
I’identité du secteur de I’économie sociale (Bidet, 2003). A la lumiére des pratiques de GRH
étudiées, nous désirons donc vérifier I’existence de relation entre la formalisation et la
participation des employés. Autrement dit, est-ce que le fait de formaliser les pratiques de
gestion par le biais des principes de la GSRH influence la participation des employés dans les
entreprises d’économie sociale ? Si nous avons déja exposé le concept de participation en tant
que pratique de GRH dans une section précédente, 1’objectif que nous nous sommes fixé nous
ameéne ici a présenter de manicre plus détaillée ce concept. Comme pour les autres concepts
retenus dans ce cadre théorique, nous dressons son évolution puis nous exposons ses
différentes définitions et modéles. Enfin, nous présentons quelques théories sous-jacentes.
Cette recension des écrits scientifiques nous conduira a préciser la conception de la

participation retenue pour I’objet de ce mémoire.
1.3.1. Evolution du concept de participation

L’émergence du concept de participation des employés coincide avec le développement de la
GRH, et plus particuliérement, I’évolution de la GSRH que nous avons résumée plus haut
(Kaufman, 2001). Dans I’optique de repenser et modifier le modéle de gestion dominant pour

un modcle non traditionnel de GRH, les cmployeurs réaliscnt que I’objectif de sécuriser la
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condition des travailleurs affecte nécessairement la relation autocratique entretenue avec eux.

Leur relation doit étre révisée et remplacée par une plus grande démocratie industrielle.

Ainsi, la croyance selon laquélle la participation des employés est un atout indéniable pour
les organisations se répand tranquillement en Amérique et ailleurs. Comme Lawler (1992) le
relate dans ces deux approches de la GRH, nous passons d’un modele autocratique, associé
au taylorisme, a un modele plus souple, celui-ci reposant sur I’engagement et la participation.
L’acteur J.R. Commons, que nous avons évoqué précédemment, intervient également ici.
Afin de résoudre le passage de I’autocratie a I’engagement ou de I’hostilité a la coopération,
11 suggére entre autres l'instauration d’un mécanisme de gouvernance démocratique

(Kaufman, 2001).

En conséquence, la participation devient une composante du nouveau paradigme de la
gouvernance et la GRH. Avec les années, la participation des employés devient de plus en
plus reconnue et discutée. Puis, elle se joint aux « best practices » de la GSRH. Puisque
’expansion de la participation des employés s’est fait surtout en période post-fordiste, les
auteurs ont tendance a associer ’origine de ce concept a la fin du XXe siécle. Or, I’écrit ici
recensé de Kaufman (2001) nous confirme quelques signes émergents de la GSRH et de la

participation des employés au début du XXe siecle.

Aujourd’hui, la participation est un concept en vogue. Nombreuses sont les entreprises, non
seulement d’économie sociale, a tenter d’instaurer une structure participative. Suivant cet
engouement, les termes pour décrire la participation ont évolué. Communément, « participer
a le sens de prendre part [...], I’action de faire ensemble, d’agir de concert, de coopérer dans
une action exigeant plusieurs acteurs. ». (Mahé de Boislandelle, 1998, p.314). Dans une
organisation, on parle de participation lorsqu’on confére une part de responsabilité au
personnel. Comme plusieurs autres, Mahé de Boislandelle (1998) associe le concept de
participation a celui de management participatif. En fait, selon Bosche (1992), le
management participatif, la gestion participative, la participation des employés & la gestion, la
décision partagée sont autant d’expressions pour désigner un méme mode de gestion, soit

celui ou les responsabililés sont répartics cntre supérieurs et subordonnés. Dans ce mémoire,
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nous avons choisi d’utiliser I’expression « participation des employés » pour rendre compte

de la méme idée.

Dans leur recherche exploratoire sur la participation des employés, Drehmer, Belohlav et
Coye (2000) identifient trois conceptualisations relatives a la participation, lesquelles ont
prévalu historiquement, soit la gestion participative, I’implication des employées ainsi que
’habilitation (« I’empowerment »). Nous dressons ici les principales idées associées a

chacune d’entre elles.

1.3.1.1. La gestion participative

La premiere, la gestion dite participative, renvoie essentiellement a la prise de décision
partagée (Mitchell, 1973). Elle correspond au processus par lequel l'influence et la
contribution sont partagées entre les individus de divers niveaux hiérarchiques (Locke et
Schweiger, 1979 dans Wagner III, 1994). L’enrichissement des taches, le systéme
d’information avec suggestions ainsi que la rétroaction sont des activités associées a la
gestion participative (Drehmer, Belohlav et Coye, 2000). En fait, la gestion participative
ouvre les canaux de communication de I’organisation pour laisser place a une plus grande
transmission de 1’information entre les divers niveaux hiérarchiques. Les employés sont
appelés a contribuer a la prise de décision en regard de leur compétence (Mitchell, 1973). Ce
style de gestion est souvent implanté dans 1’objectif d’améliorer les pratiques de travail, la

productivité et la performance organisationnelle.

1.3.1.2. L'implication des employés

La participation peut également étre vue comme I’implication des employés. Cette seconde
conceptualisation a ¢été introduite par Lawler (1988). L’implication des employés est
constituée de quatre facteurs critiques, soit la prise de décision, ’information, la formation et
les récompenses lesquels peuvent se manifester a différents degrés dans une méme
organisation. La prise de décision se référe au processus de décision lui-méme, a la

répartition de I"autorité, au niveau auqucl les employcs sont impliqués. La formation, quant a
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elle, représente la maniére dont I’information circule dans I’organisation. A ce titre, Lawler
(1988) considére qu’une organisation encourageant dans ses programmes des activités de
formation ou une information de nature ascendante tend a favoriser I’implication des
employés. Ensuite, il y a la formation qui regroupe les habiletés et les connaissances
développées par le personnel pour participer activement aux différents niveaux de
I'organisation. Enfin, les récompenses se définissent comme I’ensemble du systéme de

rémunération et les formes de reconnaissance, autant intrinséques qu’extrinséques.
1.3.1.3. L habilitation des employés

Enfin, la troisiéme perspective importante a considérer dans I’évolution du concept de
participation est I’habilitation des employés (empowerment). Bien qu’a I’heure actuelle, il ne
semble pas y avoir de consensus sur la définition de ce concept, les auteurs s’entendent sur
Pimportance du pouvoir accordé aux employés. Plus précisément, selon Block (1987),
I’habilitation représente la construction d’un nouveau contrat entre ’employeur et I’employ¢
reposant sur les forces et les désirs des subordonnés de fagcon a encourager la
responsabilisation, I’engagement et 1’expression de I’individu dans [’organisation (Block,
1987). A ce titre, I’habilitation rehausse le pouvoir des acteurs (Lelouvier, 2004), il leur
permet de s’approprier un plus haut niveau de contréle et de prendre position sur leurs réles
au travail. L’habilitation peut résulter de I'instauration de nouvelles dispositions
structurelles : des pratiques telles la prise de décision partagée, une rémunération basée sur la
performance, un systéme d’information bidirectionnel (du haut vers le bas de la hiérarchie,
puis du bas vers le haut) et des formations axées sur le développement des compétences
(Spreitzer, 2007). « L’habilitation est 1’antidote a la bureaucratie », laissant place a la

créativité (Block, 1987, p.34).

Ces trois conceptualisations concluent ’évolution du concept de participation des employés.
Bien qu’elles présentent certaines distinctions, Drehmer et ses collaborateurs (2000)
prétendent qu’elles se rejoignent toutes sur un méme point : elles considerent toutes la

participation comme un processus. La participation implique donc une logique évolutive et
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complexe impliquant plusieurs dimensions. Ce n’est pas un phénomeéne simpliste ou binaire ;

il peut exister des étapes, des degrés de participation.
1.3.2. Les définitions et les modéles de la participation

La plupart des auteurs considérent la participation comme un concept multidimensionnel.
Dans les lignes qui suivent, nous présentons les principales définitions et dimensions de la
participation a travers quelques modeles marquants de la littérature. Quelques-uns de ces
modeles ont aussi été explicités dans Trottier (2003), qui fait I’étude approfondie du concept
de participation. Nous verrons que chaque auteur a sa propre maniere de concevoir la
participation. Cet exercice nous est utile afin de nous positionner et retenir notre propre

définition de la participation des employés pour cette recherche.
1.3.2.1. Modeéle de Tannenbaum et Schmidt (1958)

La participation peut étre étudiée en concomitance avec le concept de leadership.
Notamment, le modele de Tannenbaum et Schmidt (1958 cité dans Bosche, 2007) sur la
théorie des styles de leadership, présente divers arrangements possibles entre le gestionnaire
et les subordonnés pour la prise de décision. A une extrémité, nous trouvons un style de
leadership ax¢ sur le gestionnaire, ou ce dernier prend toutes les décisions, tandis qu’a ’autre
extrémité, 1l est question d’un style de leadership centré sur les subordonnés, ou une grande
part de liberté est accordée aux subordonnés. Plus le style tend vers un leadership centré sur
les subordonnés, plus le mode de gestion peut étre considéré comme participatif. Entre les
deux extrémités, 1l existe une gamme de possibilités quant au partage des responsabilités.
Ainsi, Tannenbaum et Schmidt (1958) suggerent I’idée d’un continuum pour la prise de

décision en présentant une typologie des styles de leadership.

Par ailleurs, ce modeéle est novateur, car il prend en compte I’influence de facteurs
contingents pour la détermination du style de leadership. Les auteurs considérent
effectivement que le style de leadership, et par le fait méme, le processus de décision,

peuvent dépendre de certains [acteurs situationnels comme la culture organisationnelle, la
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complexit¢ de la tiche, la relation entre les gestionnaires et les employés, le niveau

d’acceptation des employés a la participation, etc. (Borkowski, 2005).

Figure 1.1
Continuum pour la prise de décision
Leadership centré sur le gestionnaire Leadership centré sur les subordonnés
Autorité du supérieur
Liberté d'action au subordonné
1 2 3 4 5 6 7
Le dirigeant |Le |Le Le dirigeant |Le Le dirigeant |Le
prend les dirigeant « |dirigeant présente une |dirigeant  |définit des |dirigeant
décisions et [vend» ses |présente ses |décision présente Je |limites et  |laisse le
les annonce. |décisions. |idées et conditionnell |probléme, |demande au |groupe
demandea |equ’ilse obtient des |groupe de [libre de
chacun son |déclare prét & |suggestions |prendre une |choisir tant
avis. changer. et prend sa |décisiona |que
décision. Uintérieur  |certaines
de ces contraintes
limites. sont
respectées.

Source : Tannenbaum et Schmidt (1958) dans Bosche, M. (2007)

1.3.2.2. Modéle de Heller et Yukl (1969)

L’idée de continuum dans la prise de décision est reprise par Heller et Yukl (1969) dans leur
modele sur la participation. Ces derniers congoivent la participation comme le processus par
lequel les subordonnées partagent I'influence entre eux avec les gestionnaires a la prise de

décision.
IIs comptent cinq points de repére sur leur continuum.

=  Aucune ou peu d'information . La décision est prise par le gestionnaire et aucune

‘ information n’est transmise aux subordonnés.
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= Information : La décision est prise par le gestionnaire. Les subordonnés sont informés

des raisons motivant le choix du gestionnaire apres la prise de décision.

= Consultation : La décision est prise par le gestionnaire aprés avoir consulté un ou des

subordonnés. La décision est habituellement le reflet de la consultation effectuée.

*  Prise de décision conjointe : La décision est le résultat d’un consensus résultant entre le

gestionnaire et la participation d’un ou des subordonnés.

»  Contréle complet : La décision est reléguée aux subordonnés, qui prennent eux-mémes

la décision.

Dans la suite des travaux, Drenth, Koopman et Rus se joignent a Heller (1988) pour ajouter
un autre niveau de participation au continuum. En fait, le niveau consultation est dorénavant

divisé pour laisser place & deux nouveaux éléments :

= Opportunité de donner son avis: Avant la prise de décision, le gestionnaire explique le
probléme aux subordonnés et leur demande leur avis. La décision est prise par le

gestionnaire sans nécessairement tenir compte de leur avis.

= Avis pris en considération : Comme précédemment, a la différence que la décision prise

par le gestionnaire refléte ici I’avis regu par les subordonnés.

Par ailleurs, une différenciation des décisions apparait selon les niveaux organisationnels. Les
auteurs distinguent trois niveaux : niveau opérationnel, au niveau tactique et au niveau

stratégique. Voici un apergu des activités qu’ils incluent dans ces trois grandes divisions :

»  Niveau opérationnel : Organisation de I’environnement de travail, méthode d’exécution

du travail, planification du travail en équipe, amélioration des conditions de travail, etc.

»  Niveau tactigue . Modilication dcs mdéthodes de travail, décisions des méthodes de

formation, procédures de sécurité, ctc.
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= Niveau stratégique : Finances, budget, conception de nouveaux produits, modification

ou initiation de procédures de consultation, etc.

Heller et ses collaborateurs (1988) distinguent ainsi des décisions a long terme versus les
décisions a plus court terme ainsi que les décisions orientées vers les taches et celles orientées
vers les personnes. Les décisions tactiques concernent généralement les niveaux
organisationnels inférieurs tandis que les décisions stratégiques sont habituellement initiées et
prises en charge par les niveaux supérieurs. Ainsi, plus les sujets de décisions sont d’ordre
stratégique, voire organisationnel, plus les décisions tendent a étre prises par les gestionnaires

plutdt que de maniere conjointe avec les employés (Heller et al., 1988).

1.3.2.3. Modeéle de Dachler et Wilpert (1978)

Selon Dachler et Wilpert (1978), la participation est un concept multidimensionnel complexe
qui peut €tre étudié¢ sous différents angles. D’une part, la participation peut étre pergue
comme une maniere d’organiser. En effet, la coordination des activités pour la poursuite des
objectifs communs, la division du travail et des fonctions, la hiérarchie de I’autorité et des
responsabilités sont toutes des attributs organisationnels sous-jacents a la participation.
D’autre part, la participation peut étre considérée comme une technologie sociale, ¢’ est-a-dire
un traitement organisationnel ou une intervention stratégique. Bien que ces deux conceptions
se présentent comme différentes, Dachler et Wilpert (1978) croient qu’il est préférable de

considérer I’ensemble des perspectives pour élucider le concept de participation.

Cela dit, le modéle qu’ils ont développé a mis en lumiére I’ensemble des dimensions de la
participation et leurs interdépendances. Plus précisément, et tel qu’illustré dans le schéma ci-
joint, ils comptent quatre grandes dimensions: la premiere représente les valeurs, les
principes, les buts de la participation ; la seconde se réfere aux propriétés de la participation ;
la troisiéme est le contexte, les frontieres dans lesquelles la participation se développe ; et la
derniere inclut les résultats, les effets de la participation. Définie par I’ensemble de ces
dimensions, la participation, est donc, selon Dachler et Wilpert (1978), le produit d’un

sysleme social complexe et dynamiquc.
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De maniére plus détaillée, les propriétés de la participation retenues par Dachler et Wilpert

(1978) sont de cing ordres :

La formalisation : La formalisation se référe au degré de 1égitimation de la participation
dans I’organisation. La participation se qualifie comme formelle lorsqu’elle est régie par
un systéme de programmes et de régles explicites, puis comme informelle lorsqu’aucun

mécanisme statutaire n’existe.

L’implication des employés : Cette dimension concerne la forme de représentation des
individus dans le processus de décision. La participation est directe lorsque la
représentation des individus dans la prise de décision est immédiate. Les employés
peuvent faire entendre leurs préférences, leurs opinions aux autres membres. En revanche,
la participation indirecte est celle qui implique une portion restreinte d’individus dans le
processus de décision, ces derniers parlant au nom des autres. Les informations,
préférences et opinions des membres sont dans ce cas acheminées par la voix d’un ou de

quelques représentants seulement.

L’accessibilité a la prise de décision : Cette dimension représente 1’accés ou le degré
d’influence accordé aux membres de l'organisation dans le processus de la prise de
décision. L’accessibilité a la prise de décision peut se traduire par divers comportements.
Ceux-ci ont été classifiés sous le méme continuum développé par Heller et Yulk (1969).
Enfin, ce qu’entendent ici Dachler et Wilpert (19878) par accessibilité a la prise de
décision sera repris dans la plupart des écrits ultérieurs sous I’appellation « degré de

participation ».

Le contenu, I'importance et la complexité des décisions : Cette dimension met I’accent
sur I’objet, les attributs et les enjeux des décisions. Des exemples d’objets de décision
peuvent étre le systéme de rémunération, les méthodes de travail, la coordination du
travail, ... Ces diverses activités peuvent effectivement étre d’une importance et d’une

complexité variables dans les organisations.
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= La classe des employés : Cette derni¢re dimension selon Dachler et Wilpert (1978)
concerne la sélection des employés impliquée dans le systéme de participation. Est-ce des
employés sélectionnés arbitrairement, est-ce des employés appartenant a une division ou
a un groupe hiérarchique particulier ou est-ce I’ensemble des employés de

’organisation ?

Contrairement au mode¢le de la théorie des styles de leadership de Tannembaum et Schmidt
(1958), le modtle de Dachler et Wilpert (1978) se concentre directement sur le concept de la
participation. Cependant, on peut noter une zone de convergence importante, soit le fait de
considérer le contexte et les facteurs situationnels comme des éléments susceptibles

d’influencer la participation.

Figure 1.2
Participation des employés

Le contexte ‘

]

i
Résultats et effets :
de la !
participation |
|

|

Valeurs, ‘ Propriétés de Ia
principes et buts \ participation

Potentiel de la participation

Source : Dachler, et Wilpert (1978)
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1.3.2.4. Modele de Locke et Schweiger (1979)

Locke et Schweiger (1979) congoivent la participation comme un processus selon lequel
Iinfluence a la prise de décision est partagée entre individus de statuts hiérarchiques non
équivalents. Ainsi, ces auteurs se concentrent essentiellement sur la participation dans une
situation de prise de décision. Par définition, deux conditions sont nécessaires a la
participation. Premiérement, il doit y avoir au moins deux personnes impliquées dans le
processus. Deuxiemement, il doit absolument y avoir un élément qui est partagé entre les
personnes impliquées. Dans cette optique, nous comprenons donc que la prise de décision
n’implique pas nécessairement un groupe de subordonnés ; un superviseur et un subordonné
sont suffisants. Par ailleurs, le partage & la prise de décision ne doit pas nécessairement étre
réparti de maniére équivalente ; la participation est existante du moment qu’il y a partage

d’influence.

Cela dit, contrairement aux auteurs précédents, le modele de Locke et Schweiger (1979)
exclut la délégation, car celle-ci ne répond pas aux conditions susmentionnées. La délégation
suppose I’affectation de responsabilités propre aux subordonnés. Le résultat n’est donc pas un
réel partage en commun entre les personnes mais plutét une division explicite du travail qui

est déterminé hiérarchiquement.

Locke et Schweiger (1979) incluent a leur modele des dimensions a la participation, c’est-a-
dire des propriétés sous lesquelles elle peut varier. Ainsi, ils reprennent certaines dimensions
du modele de Dachler et Wilpert (1978) pour décrire la participation a la prise de décision. 1ls
parlent eux aussi de la formalisation, de I’implication des employés, de 1’accés a la prise de
décision (degré de participation) et de ’objet de la décision. Ils ajoutent cependant deux
autres dimensions a feur modéle. Selon eux, la participation peut différer selon le caractére
obligé ou volontaire. Une participation est obligatoire lorsqu’elle est émane d’une décision
judiciaire ou d’une autorité quelconque alors qu’une participation volontaire est le résultat
© d’une initiative de ’organisation elle-méme. Une autre contribution sur le plan des
dimensions de la participation par Locke et Schweiger (1979) est le stade de résolution de

probiéme. La participation peut varier d’un stade a !’autre Jors du processus de la prise de
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décision, soit au moment 1’identification du probléme, de la génération de solutions, de
I’évaluation des solutions et de la sélection d’une solution. Ces deux ajouts ainsi que la
clarification de la définition du concept de participation font du modele de Locke et
Schweiger (1979) un modele multidimensionnel novateur et important dans la littérature sur

la participation.
1.3.2.5. Modele de Lazes et Savage (1996)

Si le modele de Lazes et Savage (1996) ne s’inscrit pas dans la suite chronologique dans
laquelle nous avons pris soin de présenter les modéles de la participation, ¢’est que ce dernier
s’insére dans une perspective tres différente des autres. Celui-ci introduit le concept de

participation dans une perspective démocratique reliée aux relations du travail plutdt qu’a la

GRH.

Ces auteurs prétendent que la prise de décision peut varier selon le degré de participation des
employés et selon les niveaux organisationnels. A priori, ces dimensions ne s’avérent pas
novatrices. Nous avons effectivement vu que I’idée d’aborder la participation a travers un
continuum ou des degrés de participation a ¢té largement utilisée dans les autres modéles.
Heller et ses collaborateurs (1988) ont, par ailleurs, aussi relaté I’importance des niveaux
organisationnels. Cependant, le modé¢le de Lazes et Savage (1996) est intéressant car il
propose une matrice originale mettant en interrelation le degré de participation et les activités
de niveaux organisationnels différents pour comprendre la participation a la prise de décision.

Ainsi, Lazes et Savage (1996) comptent cinq degrés de participation :
»  [nformés : Les gestionnaires partagent l'information auprés des employés.

»  Consultés : Les employés ont I'occasion d'influencer les décisions managériales en

rétroagissant sur ce qui a déja été congu.

= Développeurs: Les employés participent aux développements de solutions, aux

changements ¢l aux propositions.
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Influence dans la prise de décision : Les employés influencent le développement de

solutions et la décision finale ; ils participent au suivi et & la prise d'action corrective.

Partenaires dans la décision : Les employés sont un partenaire a part entiere dans

l'atteinte de la décision finale ; ils congoivent les plans, s'assurent de l'application, du

suivi et de la décision d'action corrective.

Les activités auxquelles se rapportent les décisions peuvent étre de divers niveaux
organisationnels. Ainsi, Lazes et Savage (1996) positionnent les activités sous un continuum,
allant des opérations a la stratégie organisationnelle. I.a matrice nous rappelle 1’idée de Heller

et ses collaborateurs (1988), lesquels voyaient une différenciation des décisions selon les

niveaux organisationnels.

Figure 1.3
Continuum pour la prise de décision en fonction des sujets de décision

I- Informé : Les gestionnaires partagent I'mformation aupres des employés.
2- Consulté : Les employés ont l'occasion d'influencer Jes décisions managériales en rétroagissant sur ce quia déja ét€ congu.
3- Développeur Les employés participent aux développements de solutions, aux changements et aux propositions.
4 Influence dans la prise de décision : Les employés influencent le développement de solulions et la décision finale ;
1Is participent au suivi et 3 la prise d'action corrective.
5- Partenaires dans la prise de décision : Les employés sont un partenaire & part entiére dans l'atteinte de la décision finale ;

ils congoivent les plans, s'assurent de I'application, du suivi et de la décision
d'action corrective.

Formation reliée a femploi

Procédures et normes de séeurité
Réduction des niveaux hiérarchiques
Développement du plan opérationnel annuel
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Source : Lazes et Savage (1996)

Si le modeéle de Lazes et Savage (1996) a été construit dans une étude concernant les
nouvelles stratégies d’alliance entre les syndicats et les employeurs, 1’idée derriére la matrice
de décision semble suffisamment pertinente pour la réphquer dans unce ¢tude comme la nétre

sur la prise de décision entre les employés et les gestionnaires. Elle résume de maniére
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simplifiée les idées des modéles de participation précédents et elle inclut les niveaux

organisationnels.
1.3.2.6. Définition et modéle retenu pour I’étude

A la lumiére des modéles précédents, de maniére générale, la participation semble constituer
«un processus par lequel les employés se partagent I'influence avec 1’organisation qui les
emploie » (Trottier, 2003, p.79). Dans le cadre de la présente recherche, la définition que
nous retenons est la suivante : la participation se référe au processus par lequel les employés
se partagent une certaine influence a la prise de décision. Cette influence peut s’exercer sous
divers aspects de I’organisation reliés a différents niveaux organisationnels. Cette définition
s’inspire des mod¢les recensés dans la littérature, plus particulierement celui de Heller et ses
collaborateurs (1969, 1988), de Locke et Schweiger (1979) et de Lazes et Savage (1996).
Nous nous concentrons essentiellement sur la participation a la prise de décision. Nous
présenterons en détail la maniére dont nous mesurons la participation dans le cadre
méthodologique de ce mémoire. Pour I'instant, il est suffisant de retenir que, selon notre
définition, la participation est comprise sous un continuum et elle s’applique a différents

niveaux organisationnels.
1.3.3. Théories sous-jacentes au concept de participation

Avant de nous lancer dans le cadre méthodologique, nous désirons présenter les quelques
théories sous-jacentes au concept de participation. Celles-ci font référence aux principes, aux

valeurs et aux buts de la participation amenés par Dachler et Wilpert (1978).

De maniére générale, nous pouvons dénombrer trois grandes orientations théoriques pour
expliquer le concept de participation : I’approche humaniste, I’approche démocratique et

I’approche de performance organisationnelle (Heller, Pusic, Strauss et Wilper, 1998).
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1.3.3.1. L approche humaniste

Aujourd’hui, plusieurs théories mettent de I’avant 1’épanouissement personnel, le
développement du potentie] humain et I’importance de la santé mentale dans le contexte du
travail. Ces théories considérent la participation comme un moyen favorisant la croissance
personnelle et la satisfaction au travail. En ce sens, la participation satisferait les besoins non
pécuniaires des employés. L approche humaniste considere I’employé comme une personne a
part entiere dans le travail. La participation vue sous cet angle contribue donc a

’accroissement de la dignité humaine (Heller et al., 1998).

1.3.3.2. L approche démocratique

L’approche démocratique considére la participation comme une valeur sociale. Ainsi, la
participation serait un modele, un idéal, un standard moral pour la prise de décision. Les
tenants de cette approche envisagent une société dans laquelle les citoyens participeraient a
tous les aspects de la vie collective. Le potentiel des citoyens résiderait dans le fait qu’ils
solent responsables, intéressés, informés et coopératifs face au développement de la société
civile. Le partage du pouvoir est ici vu comme la voie & privilégier pour améliorer les

conditions de travail et les protéger les intéréts de la population.

1.3.3.3. L’approche de Iefficience organisationnelle

L’approche de I’efficience organisationnelle explique la participation comme un moyen pour
favoriser la performance des organisations. Dans leur ouvrage, Heller et ses collaborateurs
(1998) résument les principaux arguments soulevés dans les études sur la participation et la
performance organisationnelle. La participation favorisait notamment de meilleures
décisions. L’information étant partagée a travers les niveaux hiérarchiques, plus d’un point de
vue est considéré dans la prise de décision. La participation aurait aussi pour effet
d’améliorer la cohésion, ’engagement et la motivation des employés. Ces derniers se
montrent effectivement plus motivés et plus engagés lorsque les objectifs sont établis

collectivement plutdt qu’imposes.
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Dans le cadre du présent mémoire, nous retenons davantage ’approche démocratique. Celle-
ci se rapproche le plus de notre conception de la participation car elle fait référence au
partage du pouvoir et par extension, a la prise de décision. De plus, le fait qu’elle considere la
participation comme une valeur rejoint I’idéologie des entreprises d’économie sociale, soit
I'objet de notre recherche. Tel que nous 1’avons expliqué dans les premieres pages de ce
cadre théorique, les entreprises d’économie sociale sont des organisations qui pronent la
participation et la démocratie. Ceci constitue des valeurs, lesquelles servent de guide dans la

détermination de leurs choix et de leurs actions.

1.4. Synthése : Rappel des objectifs et hypothéses de recherche

En premier lieu, le cadre théorique que nous avons ici présenté nous informe sur 1’économie
sociale. L’étude que nous désirons réaliser s’adressant directement aux entreprises
d’économie sociale, il convenait effectivement de clarifier dés le départ la signification de ce
concept. D’autant plus que les contours de ce concept paraissent souvent bien vagues et
imprécis. Cela dit, en nous basant sur les écrits que nous avons recensés, nous définissons
I’économie sociale comme un secteur qui se constitue d’organisations ayant pour mission de
produire des biens ou des services destinés a la collectivité, et ce, dans le but d’améliorer la
qualité¢ de vie de cette collectivité. La génération de profits est mise de c6té pour se
concentrer plutdt sur la réalisation d’une mission bienfaisante dans un climat promouvant des

valeurs telles que I’autonomie de gestion, la démocratie et la participation.

En second lieu, nous nous sommes attardés au concept de GRH. Ce concept est au cceur de
nos objectifs de recherche. La revue de la littérature que nous avons réalisée sur le sujet nous
a permis de comprendre que la GRH est une discipline qui s’est développée au courant du
siecle dernier en réponse entre autres aux mouvements sociaux et aux crises de productivité
survenues. La GSRH est un champ de la GRH qui a pris particulierement de ’ampleur et qui
rejoint notre conception de la GRH. Plus précisément, nous comprenons la GRH comme un
ensemble de pratiques qui ont pour but de résoudre les problemes entourant le personnel
(attraction, motivation et rétention) mais qui a aussi pour visée plus large de répondre a la

stratégie et a la mission organisationnelle.
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Puis, en dernier lieu, comme notre étude se concentre sur les pratiques de GRH, nous avons
également inclut a notre cadre théorique quelques écrits recensés sur le sujet. Cet exercice
nous a menés a la sélection de sept pratiques de GRH, soit la structure et planification,
I’évaluation de rendement, la formation et développement, la dotation, la participation des
employés, la rémunération et les conditions de travail. D’aprés nous, cet ensemble de

pratiques peut étre représentatif de ce que pourrait étre la GRH dans une organisation.

L’exploration des pratiques de GRH constitue le mandat qui nous a été attribué par les
praticiens en économie sociale. A la lumiére du portrait de la GRH que nous avons dressé,
nous désirons faire I’étude plus approfondie de deux concepts. Ce mémoire a pour but de
vérifier I’existence de pratiques formelles en économie sociale et de vérifier I’existence d’une
relation entre la formalisation des pratiques de GRH observée et la participation des
employés. Ainsi, nous avons convenu que pour ’objet de cette recherche, nous considérons
comme formelles, une pratique qui est régie par une ou des politiques écrites. Nous cherchons
a savoir s’il existe des standards, des documents écrits, des outils concrets pour chacune des
pratiques de GRH ¢étudiées. Cette variable sera mise en relation avec la participation des
employés. Valeur au centre de I’idéologie des entreprises d’économie sociale, la participation
des employés est ici étudiée comme un processus par lequel les individus prennent part a la
prise de décision. Ces décisions peuvent différer selon les niveaux organisationnels auxquels
elles sont associées. Un sujet de décision peut étre donc davantage opérationnel alors qu’un

autre peut étre davantage stratégique.

La participation est un concept qui s’est développé de maniere paralléle a la GRH, et plus
précisément a la GSRH. L’historique que nous avons dressé dans la section a cet effet nous a
permis de comprendre que la participation a accompagné I’approche de la GRH orientée vers
I’engagement au début du XXe siecle. Au détriment de I’approche orientée vers le contrdle,
inspiré¢ des idées tayloristes et fordistes, la gestion contemporaine semble davantage mettre de
’avant des pratiques favorables a la participation. Les employés sont pergus comme des

ressources précieuses pour le développement et la performance des organisations.
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1.4.1. Hypothéses de recherche

En réponse & nos objectifs, il importe de rappeler nos hypothéses de recherche. D’abord, nous
nous attendons a ce que les entreprises d’économie sociale développent aujourd’hui des
pratiques formelles de GRH. Malgré le nombre restreint de recherches empiriques menées sur
le sujet, quelques auteurs tiennent pour acquis que les pratiques de GRH en économie sociale
sont informelles, peu structurées. Cette présomption peut étre attribuable au fait que des
recherches ont déja démontré un lien positif entre la taille des établissements et la
formalisation des pratiques. Les organisations d’économie sociale étant bien souvent de petite
taille, les auteurs en déduisent donc que les pratiques y sont informelles. Sinon, cela tient
peut-étre du fait que les valeurs comme la primauté des personnes sur le profit sont
instinctivement associées a une gestion plus souple. Par conséquent, les entreprises du tiers
secteur n’auraient pas le profil d’organisations hiérarchisées, structurées (Cunningham, 1999;
Davister, 2006). Toutefois, comme nous ’avons vu dans la recension des écrits, il semblerait
que cette caractéristique tende a changer, laissant place a des pratiques de gestion plus
formelles, en raison des pressions venant de la compétitivité et des bailleurs de fonds (Chaves
et Sajardo-Moreno, 2004). L hypothése selon laquelle les entreprises d’économie sociale

utilisent des pratiques formelles de GRH sera vérifiée de maniére descriptive.

Au regard du second objectif, soit I’existence de relation entre la formalisation des pratiques
de GRH et la participation des employés, notre hypothése consiste a affirmer que la
formalisation des pratiques de GRH nuit a la participation des employés. Plus précisément,

nous formulons notre hypothese de la mani€re suivante :

Hypothése : La formalisation des pratiques de GRH exerce une influence négative sur la

participation

Cette hypothese a été formulée eut égard aux enjeux et faits recensés dans la littérature. Les
principes managériaux sous-tendant [a formalisation s’opposeraient a ceux de la participation.

Les auteurs craignent que la formalisation, laquelle est souvent associée au contrdle et a
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’accroissement des normes, vienne dénaturer les entreprises d’économie sociale en les

¢loignant de leurs valeurs et de leurs principes fondateurs comme celui de la participation.

"Dans la suite de ce mémoire, nous présentons d’abord de maniére détaillée le portrait de
’échantillon ainsi que nos deux variables, la formalisation des pratiques de GRH et la
participation des employés. Puis, nous tenterons d’infirmer ou de confirmer notre hypothése
de recherche concernant la relation entre ces deux variables. Dans le chapitre suivant, nous

décrivons notre démarche méthodologique.
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CHAPITRE 11

CADRE METHODOLOGIQUE

Ce chapitre a pour but de présenter les principaux éléments du cadre méthodologique afin de
répondre aux objectifs de la présente recherche. Nous présentons le devis de recherche et la
collecte des données, la population a 1’étude, I'instrument de mesure ainsi que les méthodes

d’analyse des données.

Avant de se lancer dans les détails, rappelons que ce mémoire s’insére dans un projet de
recherche, lequel se veut une demande venant de la communauté de praticiens en économie
sociale. Il a été réalisé par le Centre de recherche sur les innovations sociales en économie
sociale (CRISES) en partenariat avec le Comité d’économie sociale de 1’ile de Montréal
(CESIM), I’ Alliance de recherche universités-communautés en économie sociale (ARUC-ES)
et le Réseau québécois de recherche partenariale (RQRP). Le mandat du projet de recherche
est de dresser un portrait de la GRH en économie sociale. Par contre, aux fins de ce mémoire,

nous avons choisi de concentrer sur une partie des données de I’enquéte.

2.1. Devis de recherche et collecte des données

Notre étude s’inscrit dans un devis de recherche quantitatif. Celui-ci repose sur le paradigme
positiviste, lequel prétend que la réalité est un élément extérieur au chercheur qui est
mesurable. Le processus de recherche consiste en une collecte de données rigoureuses
réalisée par le chercheur qui tente, autant que possible d’éliminer les biais et de sélectionner

un échantillon représentatif de la population (Creswell, 1994).
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Dans notre cas, la méthode qui a été privilégiée par les partenaires est celle de I’enquéte.
L’enquéte consiste plus précisément en une méthode de collecte de données qui permet de se
procurer une description quantitative d’une fraction de la population — un échantillon. Les
données obtenues fournissent en retour au chercheur la possibilité de généraliser les résultats
a I’ensemble de la population (Creswell, 1994). Ayant accés au bottin des coordonnées de
’ensemble des entreprises d’économie sociale de I’fle de Montréal, I’enquéte nous semblait
une technique de collecte pertinente, car elle nous offrait la possibilit¢ de recueillir un
nombre important de données en un court laps de temps. Les connaissances a I’égard de la
GRH en économie sociale étant & ses débuts, 11 nous apparaissait attrayant de s’adresser a un
¢chantillon de grande taille. Rappelons effectivement que le but de I’enquéte mandatée par
les partenaires €était de dresser un portrait d’ensemble de la GRH des entreprises d’économie

sociale.

Par contre, nous sommes €galement conscients du fait que le devis de recherche quantitatif et
la méthode de I’enquéte comportent des limites. Entre autres, ils ne nous permettent pas de
saisir les particularités de chacune des entreprises a 1’étude. Le devis de recherche qualitatif
et la méthode de ’entrevue sont, par exemple, des alternatives qui auraient pu étre envisagées
pour le projet de recherche. Nous encourageons les éventuelles recherches a poursuivre notre
analyse en empruntant un devis de recherche différent afin de comparer les résultats et de

poursuivre 1’enrichissement des connaissances sur la GRH en économie sociale.

Ceci étant dit, pour ’objet de ce projet, I’ensemble des partenaires ont choisi de procéder a
une enquéte par Intermet. L’enquéte a formellement été lancée au printemps 2008. Nous
avons envoyé un questionnaire ¢lectronique a 587 entreprises d’économie sociale de I’ile de
Montréal. Les répondants ont recu un courriel électronique les invitant a cliquer sur un lien
pour remplir un questionnaire électronique. Chaque répondant a obtenu un code d’accés
personnel qui lui permettait de commencer le questionnaire. Le questionnaire était adapté a
plusieurs situations possibles et il a €té construit en offrant la possibilité aux répondants de
sauvegarder leurs réponses et de pouvoir revenir au questionnaire a des moments différents.
Enfin, le questionnaire a été mis en ligne pendant une période de deux mois, soit en mai et

juin 2008.
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Pour faciliter la collecte de données par questionnaire électronique, nous avons utilisé un
logiciel d’enquéte, Sphinx Plus. Ce logiciel frangais est réputé pour la polyvalence de ces
fonctionnalités de gestion des données, son intégration et la rapidité de sa prise en main. A
I’aide ce celui-ci, nous avons pu travailler sur la mise en forme de notre questionnaire, le
mettre en ligne rapidement et suivre la collecte des données. Le logiciel nous a aussi fourni

les premiéres analyses descriptives de I’échantillon.

L’enquéte par voie électronique a I’avantage avantage de contacter un grand nombre de
répondants. Comparativement a I’enquéte par téléphone ou par courrier postal, le sondage par
Internet permet un meilleur contréle sur le répondant et sur la vitesse de celui-ci (Kotler,
Filiatrault, Turner, 2000) Un logiciel Sphinx comme nous avons utilisé nous permet de
retracer les répondants qui ont commenceé le questionnaire, mais qui ne I’ont pas complété et
de visualiser leurs réponses. Ainsi, il est possible de communiquer avec les répondants de
maniére personnalisée afin de les aider et de les encourager & terminer le questionnaire.
D’aprés Fricker, Galesic, Tourangeau et Yan (2005), les individus seraient plus susceptibles
de répondre a des questions lorsque celles-ci leur sont présentées de maniere visuelle, donc
sur papier ou sur écran, plutét qu’oralement par téléphone. Enfin, les coits du sondage par
Internet sont souvent moindres en comparaison avec les autres types de sondage (courrier

postal, téléphonique ou en personne) et la rapidité de la collecte, supérieure.

Par contre, nous sommes conscients que le questionnaire par voie électronique comporte
aussi quelques limites. Entre autres, il est possible que les répondants manquent d’expérience
avec Internet et avec la formule du questionnaire en ligne et qu’ils pergoivent le courriel soit
comme une erreur, soit comme un courriel non sécurisé. Le caractére impersonnel et le
manque de représentativité ainsi que la possibilité que les instructions soient mal comprises
sont aussi d’autres inconvénients associés au questionnaire, ce qui fait en sorte que le taux de
réponse généré est souvent faible. Etant informés de ces limites, nous avons déployé les
moyens nécessaires pour les contourner. Tout répondant a ét¢ informé du fait qu’il était
possible de communiquer avec nous afin de nous faire part de leurs difficultés ou leurs
questions relatives a Dutilisation et a I’interprétation du questionnaire. A la demande de

certains d’entre cux, nous avons rendu disponible une « version pdf » du questionnaire afin
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qu’ils puissent I’imprimer et le compléter manuellement, par €crit. Les répondants qui le
désiraient ont également pu recevoir par la poste une version papier. Enfin, nous avons
communiqué de maniére personnalisée, par téléphone et par courriel, avec ceux ayant
commencé, mais n’ayant pas terminé leur questionnaire. L’ensemble de ces mesures
préventives a permis de diminuer les risques de mauvaise interprétation de la part des
répondants, le caractére impersonnel associé au questionnaire ainsi que le manque

d’expérience de certains vis-a-vis le sondage par Internet.

2.2. Population a ’étude

La population visée a 1’étude est composée de ’ensemble des entreprises d’économie sociale
situées sur I’lle de Montréal. Selon la définition retenue dans notre cadre théorique, les
entreprises d’économie sociale regroupent les organismes a but non lucratif et les
coopératives. Nous avons sélectionné les organisations a 1’aide du répertoire des entreprises
d’économie sociale de Montréal de notre partenaire, le CESIM, ainsi que celui du Chantier de

[’économie sociale.

Le répertoire du CESIM que nous avons utilisé est 1’édition 2006-2007. 11 compte 496
entreprises d’économie sociale a Montréal. Sur ce lot, prés de 62% sont des Centres de la
Petite Enfance (306/496). Le CESIM classifie les organisations en dix secteurs d’activités :
alimentation, arts et culture, commerce équitable, communication et technologies,
coopératives scolaires, ébénisterie et meubles, environnement, friperies et solderies,
habitation, loisir et tourisme, médias communautaires, services a la collectivité, services a
’entreprise, services a la personne, services de garde éducatifs. Les nombreux Centres de la

Petite Enfance (CPE) sont répertoriés dans le secteur « services de garde éducatif ».

Le répertoire électronique du Chantier® a servi 4 compléter notre liste d’entreprises car il
contenait des informations qui étaient absentes du répertoire du CESIM. Ce second outil nous

a permis d’ajouter 91 entreprises d’économie sociale a la liste de la population. Il faut

2 . ', . . . , , . . .
Chantier de ’économie sociale.2007. Economie sociale Québec . Répertoire des entreprises
d’économie sociale et organismes liés. En higne. (htip: cconomiesocialequebec.ea).
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cependant savoir que la liste du Chantier varie régulierement en raison de son format
¢lectronique et son caractere accessible. Le répertoire étant encore a ces premicres années de

développement, le Chantier travaille constamment & sa mise a jour.

La liste du Chantier est classée en vingt secteurs d’activités : agroalimentaire, arts et culture,
commerce de détail, environnement, financement, immobilier collectif, infrastructures
collectives, international, loisirs et tourisme, manufacturier, médias et communication,
recherche, représentation et concertation, ressources naturelles, santé, services aux
entreprises, services aux personnes, services divers, TIC, transport. La population recensée
par le Chantier compte aussi une grande proportion de CPE. Ces organisations sont classées

dans le secteur « services aux personnes ».

Au total, nous avons donc rejoint 587 entreprises d’économie sociale de la région
métropolitaine. Avec nos partenaires, nous avons convenu de procéder a une classification de
ces entreprises en seize secteurs d’activités. Nous présentons les détails de la population de

notre étude dans le Tableau 2.1.

Plus récemment, le CESIM a édité un nouveau répertoire, plus exhaustif, dénombrant 1001
entreprises d’économie sociale & Montréal. Aujourd’hui, la liste du Chantier d’économie

sociale en recense 785 a Montréal et pas moins de 4705 au Québec.
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Tableau 2.1
Répartition des organisations en fonction du secteur d’activité

Secteurs d’activité Effectifs %Population
Environnement 30 5,11
Alimentation 26 443
Manufacturier 5 0,85
Arts et culture 55 9,37
Santé 2 0,34
Habitation 13 2,21
Services aux entreprises 26 4,43
Commerce 4 0,68
Services de garde 307 52,3
Communication et technologies 28 4,77
Services soclaux 53 9,03
Sports et loisirs 7 1,19
Education et recherche 6 1,02
Tourisme 9 1,53
Autres 16 2,73
Total 587 100

2.3. Instrument de mesure

Pour répondre a nos objectifs de recherche, nous avons choisi d’élaborer un questionnaire. Le
questionnaire nous paraissait un outil approprié¢ afin rejoindre un grand nombre de
répondants. Malgré son caracteére restrictif, nous avons opté pour un questionnaire a questions
fermées. Ce type de questions répond a nos besoins dans la mesure ou elle nous permet de
considérer un échantillon de taille importante et d’amasser des informations en un court laps

de temps.

Bien que cela comporte plusieurs défis, nous avons choisi de construire notre propre
questionnaire. De cette fagon, nous avons ¢été en mesure de sonder les répondants sur
’ensemble des dimensions qui nous intéressent. Nous avons aussi sollicité I’expertise de nos

partenaires pour la construction de notre questionnaire. La contribution de ces spécialistes a
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été utile notamment pour la formulation des questions et des réponses, la clarté et 1’ordre de

celles-ci ainsi que la présentation de I’ensemble du questionnaire.

Le questionnaire que nous avons ¢laboré s’adresse au directeur ou au principal responsable
de la GRH de chacune des entreprises a 1’étude. Afin de maximiser la participation, nous
avons introduit notre questionnaire par une lettre d’information, signée par notre partenaire,
le CESIM. En mentionnant dés le départ la collaboration du CESIM 4 notre recherche, nous
rassurons les répondants puisqu’ils ont 1’habitude de communiquer avec cette organisation.
Ce premier contact informe les répondants de la nature et des buts de la recherche et les
encourage a y participer en les renseignant sur les différents bénéfices qu’ils pourront
éventuellement retirer. En plus d’élargir la connaissance des pratiques de gestion des
entreprises d’économie sociale, les résultats pourront servir de base au développement
d’outils destinés a soutenir et a conseiller ces organisations. Enfin, nous avons également pris

soin d’aviser les répondants de ’anonymat et de la confidentialité des données recueillies.

Comme nous I’avons vu dans le cadre théorique, les pratiques de GRH peuvent inclure
différentes fonctions. Pour procéder a I’exploration de la GRH, nous avons choisi d’étudier
sept fonctions de GRH, soit la planification, I’évaluation de rendement, la formation et le
développement, la dotation, la participation des employés, la rémunération et les conditions
de travail. Cela dit, notre questionnaire a donc été construit en sept grandes divisions,
précédées d’une premicre section sur le portrait général de ’organisation (caractéristiques
sociodémographiques). Cette premicre section fournit des données descriptives sur les
entreprises d’économie sociale. Une partie des variables s’y retrouvant constituent d’ailleurs
les variables controle de notre recherche. Nous discutons de celles-ci ultérieurement dans ce

chapitre.

En ce qui concerne la validit¢ de notre questionnaire, la premiére section sur les
caractéristiques sociodémographiques regroupe essentiellement des questions qui s’inspirent
du questionnaire de I’Enquéte sur les milieux de travail et les employés (version employeurs)
de Statistiques Canada. Pour le reste, notre questionnaire a €t¢ construit en fonction de la

revue de la littérature réalisée et des demandes particulieres de nos partenaires. Le¢ contenu a
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été révisé et validé par nos partenaires, notamment la coordonnatrice du Comité sectoriel de
la main-d’ceuvre en économie sociale. Enfin, nous avons également effectué un pré-test. Une
version préliminaire du questionnaire a été administrée auprés d’un petit nombre de
spécialistes en économie sociale et quelques professeurs affiliés a I’ARUC-ES. Cet exercice a
été réalisé afin de s’assurer que le contenu et la forme du questionnaire soient bien compris

par nos répondants {Gauthier, 1992).

Dans les prochains paragraphes, nous présentons la mani¢re dont nous concevons chacune
des pratiques de GRH mises a I’étude ainsi que les principales informations que nous
désirons recueillir a ’aide de notre questionnaire. La recherche étant réalisée en partenariat, il
faut savoir qu’une partie de I’instrument de mesure est issue de la requéte des différents
acteurs impliqués. Le mandat principal étant de dresser un portrait des pratiques de GRH,
nous avons abordé chacune des pratiques de maniere générale. Le but n’est pas de se
concentrer sur une pratique en particulier, mais plutdt de dresser une vue d’ensemble sur la

GRH dans les entreprises d’économie sociale.

2.3.1. Structure et planification

La structure et la planification se référent a la maniere dont la GRH est organisée, constituée,
voire institutionnalisée dans I’organisation. Plus spécifiquement, la structure renvoie a la
maniere dont les unités, les fonctions, les services et les départements sont constitués dans
I’organisation {Dolan et al, 2002). Dans ce cas-ci, ce qui nous intéresse est |’importance
accordée a la GRH et la maniere dont cette fonction se traduit dans ’entreprise. La structure
définit également la hiérarchie dans 1’organisation. Ainsi, une structure peut étre davantage
centralisée ou décentralisée. Une structure centralisée est celle ou un service ou une personne
spécifique est responsable de ’élaboration et des prises de décisions pour |’organisation
tandis qu’une structure décentralisée est celle ou chacun des services, unités ou départements
est impliqué dans les prises de décisions (Dolan et al., 2002). Nous croyons utile d’interroger
les répondants sur la dimension de la structure, car celle-ci nous donne une premiere vue

d’ensemble sur la maniére dont est organisée la GRH dans I’organisation.
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La planification, quant a elle, se réféere ici a la planification stratégique des ressources
humaines, laquelle implique la planification des besoins en ressources humaines et des
besoins stratégiques de ’entreprise (Dolan et a/.,, 2002). Par souci de cohérence avec notre
perspective théorique et notre définition de la GRH, s’apparentant a la GSRH, nous avons
jugé pertinent d’inclure cette activité. Plus explicitement, nous entendons par planification la
présence de plan spécifique en GRH. La présence de plan fait gage d’un effort d’anticipation,
d’une estimation du futur par ’organisation. Du méme coup, la présence de plan spécifique a
la GRH fait preuve d’une certaine formalisation de la pratique de planification (Hornsby et

Kuratko, 1990; Nguyen et Bryant, 2004).

2.3.2. Evaluation de rendement

L’évaluation de rendement consiste a I’estimation de la contribution des employés dans
’organisation. D’apres Dolan et ses collaborateurs (2002), 1’évaluation est une pratique de
GRH qui est souvent mise de c6té par les entreprises, en raison du manque d’appréciation

qu’ont les cadres et les employés vis-a-vis de celle-ci.

Dans notre étude, nous désirons savoir dans quelle mesure les entreprises d’économie sociale
procedent a des évaluations de rendement aupres de leurs employés. Nous interrogeons les
répondants sur la formalisation, la fréquence ainsi que la responsabilité de I’évaluation de

rendement, & savoir qui est responsable de cette pratique de GRH.

2.3.3. Formation et développement

La formation et le développement concernent tout ce qui a trait au développement des
compétences et a la gestion des carriéres du personnel (Dolan et g/., 2002). Nous interrogeons
donc les répondants sur le budget alloué & cette pratique, les programmes mis en place, les
méthodes de formation utilisées. Le budget alloué¢ a la formation est, d’aprés Nguyen et

Bryant (2004), un indicateur du degré de formalisation de la pratique.

Puisque la formation est 'une des seules pratiques de GRH sur laquelle la littérature en

é¢conomie socialc nous fourmit déja quelques renseignemcnts, nous nous somMMmMes pPErmis
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d’ajouter des questions précises sur les programmes et les méthodes de formation utilisées.
Puis, étant donné les enjeux actuels de la GRH en économie sociale, nous avons €galement
joint une question sur la reléve. Cette question était une demande particuliere de I’un de nos
panenaires, le CESIM. Nous avons donc demandé aux répondants les activités qu’ils

privilégient pour planifier la reléve.

2.3.4. Dotation

La dotation fait référence au processus d’acquisition des ressources humaines (St-Onge et al.,
2004). Nous avons donc concentré les questions de cette section sur le théme du recrutement
et de la sélection du personnel. Plus précisément, nous désirons interroger les répondants sur
la formalisation des activités de recrutement et leur priorité quant aux criteres de sélection.
Conformément a notre définition de formalisation retenue dans le cadre théorique, nous
entendons ici par formalisation la présence de procédures, politiques €crites pour les activités
de recrutement. Qui plus est, une pratique de dotation formelle se traduit également par une
utilisation de descriptions écrites d’emploi (Hornsby et Kuratko, 1990; Nguyen et Bryant,
2004).

A la demande de nos partenaires et par souci de conformité avec la loi sur I’équité en matiére
d’emploi du gouvernement canadien, nous avons également questionné les répondants sur la
présence de pratiques destinés aux quatre groupes désignés suivants lors du recrutement :
femmes, minorités visibles, autochtones, personnes handicapées (Gouvernement du Canada,

1995).3

2.3.5. Participation des employés

Comme indiqué dans le cadre théorique, la participation des employés fait référence au
processus par lequel les employés se partagent une certaine influence avec I’organisation qui

les emploie. Plus précisément, pour I’objet de ce mémoire, nous avons retenu la définition

3 . . . . .
Canada. Ressources humaines et développement des compétences Canada. 2003. Historigue de
1’équité en matiére d’emploi. En ligne. www . travail.oc.ca
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suivante : la participation désigne le processus par lequel les employés prennent part & la
prise de décision. Cette influence peut s’exercer sous divers aspects de I’organisation reliés a

différents niveaux organisationnels.

Pour évaluer cette pratique, nous utilisons principalement la matrice illustrée dans la Figure
2.1. Celle-ci s’inspire de la matrice de Lazes et Savage (1996) et les travaux de Heller et de

ses collaborateurs (1969 ; 1988) (Questionnaire : Q.7.6.).

Figure 2.1
Continuum de la participation des employés en fonction des sujets de décision

1- Aucune ou peu d'information : Les employés sont peu ou pas informés par les gestionnaires.

2- Information : Les employés sont informés par les gestionnaires.

3- Consultation : Les employés peuvent donner leur avis mais les décisions sont prises par les gestionnaires.

4- Influence : Les employés peuvent donner leur avis et les gestionnaires en tiennent compte dans la prise de décision.
5- Coopération : Les employés participent a la prise de décision de fagon conjointe avec les gestionnaires.

Méthode de travail

Rythme du travail

Coordination du travail
Construction des équipes de travail
Activités de formation

Dotation

Financement

Plan stratégique
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Puis, afin de recueillir un peu plus de renseignements, nous avons également inclus d’autres
questions sur le partage d’information, les moyens utilisés pour transmettre 1’information, la
fréquence du travail en équipe, le niveau de confiance manifesté par la direction aux
employés ainsi que I’évaluation de la satisfaction des employés. Ces sujets traitent au sens
large de la gestion dite participative et de I’approche de la GRH basée sur ’engagement sclon
Lawler, (1988).
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2.3.6. Rémunération et incitation

La pratique de rémunération et incitation englobe tout ce qui concerne les rétributions et les
reconnaissances destinées aux employés pour leurs services ou leur travail (St-Onge et al,
2004). 11 est question de la rémunération directe, qui comprend les salaires et les primes, et de
Jla rémunération indirecte, qui inclut les divers types de reconnaissances non versées en
espéces, comme les reconnaissances intangibles, I’'aménagement du travail, des biens et
services, etc. Le terme incitation renvoie a ces formes de reconnaissances constituant la
rémunération indirecte. Nous avons intégré des questions sur ces deux types de rémunération.
En outre, nous voulons vérifier la formalisation des pratiques de rémunération, la présence de
bonis et de primes aux employés et la présence de rémunération indirecte, c’est-a-dire des

formes de reconnaissances autres que les salaires.

2.3.7. Conditions de travail

Les conditions de travail regroupent 1’ensemble des modalités sous lesquelles les employés
travaillent dans 1’organisation. Elles ont trait aux heures de travail, aux congés sans solde et
aux mesures de flexibilité offertes aux employés (St-Onge et al., 2004). Etant donné que les
recherches antérieures sur 1’économie sociale nous fournissent déja des informations sur le
sujet, nous nous sommes limités a savoir si, dans les organisations étudiées, il y a présence de
programmes particuliers (ex. programme d’aide aux employés, conciliation travail-famille,
régime de retraite, ...) ainsi que la présence et la rémunération des heures supplémentaires
faites par les employés. Ce sont effectivement ces aspects des conditions de travail qui

semblent avoir été le plus négligés jusqu’a maintenant.

Si nous avons jugé pertinent de présenter icl I’ensemble de notre instrument de mesure, il faut
toutefois se rappeler que pour 1’objet de ce mémoire, nous nous sommes concentrés sur une
partie seulement de celui-ci, soit la formalisation des pratiques de GRH et la participation des
employés. Notre questionnaire €tant relativement dense, et ce, dans le but de répondre au
mandat premier de dresser un portrait de la GRH, nous avons choisi de nous limiter a deux

variables pour réaliser une analyse statistique plus approfondie.
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2.4. La variable indépendante

L’objectif de notre recherche est de vérifier I’existence de relation entre la formalisation des
pratiques de GRH et la participation. En regard des enjeux soulevés dans la littérature, nous
présumons que la formalisation des pratiques de GRH a un effet sur la participation des

employés. Dans cette étude, la formalisation joue ici le réle de variable indépendante.

Nous résumons la maniére dont nous concevons la caractéristique de la formalisation pour les
pratiques de GRH dans le tableau suivant. Ce tableau présente une liste d’indicateurs pour
évaluer le degré de formalisation, laquelle a été construite en s’inspirant de la littérature
(Hornsby et Kuratko, 1990; Wagar,T.H., 1998 ; Nguyen et Bryant, 2004). Dans notre
questionnaire, la mesure de ces indicateurs se fait essentiellement de maniére dichotomique
(our = présence ou non= absence). Pour chacune des pratiques identifiées, nous avons
interrogé les répondants sur la présence ou non de politiques écrites. Pour la formation,
conformément au tableau, nous avons demand¢ le pourcentage de la masse salariale allouée a
la formation des employés au cours de la derniere année. Cet €lément a été recodé de manicre

dichotomique (0%= non et plus de 0%=oui) pour rejoindre les autres.

Nous n’estimons pas le degré de formalisation des conditions de travail, car cette
caractéristique nous semble peu applicable a cette fonction. Le questionnaire étant
suffisamment dense, nous ne mesurons pas non plus le degré de formalisation de la
participation. Comme indiqué dans le cadre théorique, nous nous sommes arrétés a 1’étude
d’une seule dimension du concept de participation, soit le degré d’implication des employés a
la prise de décision (Tableau 2.2). Le tableau ci-dessous résume les indicateurs de

formalisation pour les pratiques de GRH sélectionnées.
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Pratiques de Informelle Formelle # Items
GRH questionnaire
Structure et Pas de plan RH écrit, Présence d’un plan RH Q3.2
planification planification de type éerit
intuitif
Pas de politique pour les  Présence de politique Q34
salariés formelle pour les
salariés
Pas de politique pour les  Présence de politique Q34
bénévoles formelle pour les
bénévoles
Evaluation de Pas de politique écrite Présence d’une politique Q4.1
rendement écrite, d’objectifs de
travail écrits, de
formulaires ou d’autres
outils d’évaluation
Formation et La formation est la L’organisation consacre Q54
développement responsabilité des une partie de son budget
employés. a la formation de ses
employé€s
Dotation Pas de descriptions Présence de descriptions Q.6.1
d’emploi écrites d’emploi
Pas de politiques écrites Présence de politiques Q.6.2
en mati¢re de recrutement  écrites en matiére de
recrutement
Rémunération et Pas de politique de Présence d’une politique Q.8.1
incitation rémunération écrite de rémunération écrite
Pas d’échelle salariale Présence d’une échelle Q.82

établie

salariale

A ces indicateurs de la formalisation des pratiques de GRH, nous ajoutons aussi des

indicateurs de formalisation organisationnelle. Pour ce faire, nous avons adopté la méme

logique que celle suivie pour les pratiques de GRH, c’est- a-dire la présence de plan et de

document €crit. Ainsi, nous avons interrogé les répondants sur la présence d’un plan

strat€¢gique de ’organisation (Q.2.22).
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Une fois les données collectées, nous transformerons la mesure de la formalisation en une
mesure de type intervalle. Nous créerons une échelle en faisant la somme des valeurs
obtenues. Ainsi, nous obtiendrons une échelle variant de 0 a 10 allant de pas du tout formelle

a tout a fait formelle. Cette échelle rapporte un coefficient alpha de Cronbach égal a 0,71.

2.5. La variable dépendante

Pour mesurer la participation des employés, nous avons utilis€¢ la matrice susmentionnée
(Figure 2.1). Pour chacune de ces activités, le répondant doit identifier le degré d’influence
exercé par les employés a la prise de décision sur I’échelle de Likert suivante : aucune
information, information, consultation, influence, coparticipation. Dans le questionnaire, nous

avons pris soin de définir clairement chacun des choix de réponses du continuum.

Conformément a la définition que nous avons retenue du concept de participation, nous avons
exclu la délégation a notre continuum. Comme Locke et Schweiger (1979), nous sommes
effectivement d’avis que la participation implique nécessairement la notion de partage entre
les individus. Tel que nous I’avons expliqué dans le cadre théorique, la délégation comporte
des limites vis-a-vis la notion de partage. Pour certains, elle référe plus a 1’assignation plutot

qu’a une décision conjointe.

Chacune des activités aux divers niveaux organisationnels est reprise afin de former un
élément. A la mesure de consistance interne de chacun de ces ¢éléments, nous avons obtenu un
coefficient alpha de Cronbach de 0.879. D’apres les propos de Peterson (1995), nous pouvons

considérer ce coefficient comme satisfaisant.

2.6. Les variables de contrble

Tel que nous ’avons indiqué précédemment, la premiére section de notre questionnaire
contient des variables nous donnant un portrait de ’organisation et des caractéristiques
sociodémographiques sur le personnel. Les variables portant sur ’organisation agissent a titre

dc variablcs de contréle. Pour I'analysc, nous avons choisi de nous concentrer essenticllement
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sur les variables organisationnelles puisque notre ¢€tude jette un regard de nature

organisationnel plutot que behavioriste sur les entreprises d’économie sociale.

Les variables de controle de notre étude, au nombre de cing, sont : la taille de I’organisation,

le secteur d’activité, I’année de fondation, le revenu et de la présence ou non d’un syndicat.

Avant de présenter la collecte des données ainsi que les méthodes d’analyses statistiques,
nous désirons ici présenter les résultats de quelques études empiriques antérieures concernant

nos variables de controle, la formalisation et la participation.

2.6.]1. La taille de I’organisation

Certaines études démontrent un lien entre la taille de I’organisation et leurs pratiques de
gestion. Plus précisément, les résultats de recherche dont ceux de Hornsby et Kuratko (1990),
Wagar (1998) ainsi que Nguyen et Bryant (2004) confirment ’existence d’une relation
positive entre la formalisation des pratiques de GRH et la taille des organisations. Plus une
entreprise est grande, plus elle tend a utiliser des descriptions d’emploi €crites, plus elle
adopte des procédures formelles notamment lors du recrutement. Une des explications sous-
jacentes a cette relation est que, outre la taille, les entreprises de petite et de grande taille se
distinguent par le niveau d’incertitude auquel elles sont confrontées. Les entreprises de
grande taille connaitraient un niveau d’incertitude interne plus grand que celles de petite taille
qui, elles, auraient un niveau d’incertitude externe plus élevé. Par conséquent, les entreprises
de grande taille tendraient a implanter plus de politiques et procédures formelles afin de

réduire leur niveau d’incertitude a I’interne (Westhead et Storey, 1996).

D’autres recherches ont aussi étudi¢ 1’effet de la taille sur la participation des employés. Les
résultats ne sont cependant pas consensuels sur la nature de la relation entre ces deux
variables. Heller et ses collaborateurs (1998) établissent un lien négatif et interprétent ce
demnier par le fait que les entreprises de petite taille tendent a favoriser davantage la cohésion

des individus, la communication et I’engagement organisationnel que les plus grandes.
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A linverse, Lawler, Mohrman et Ledford (1995) constatent une relation positive entre la
taille et la gestion participative. Les entreprises de grande taille sont plus susceptibles
d’implanter une gestion participative puisqu’elles ont habituellement plus de ressources pour
adopter des pratiques innovatrices. D’ailleurs, dans les organisations a but non lucratif, les
ressources représentent bien souvent un facteur déterminant de la capacité d’adopter une

pratique innovatrice. (McDonald, 2007).

2.6.2. Le secteur d’activité

Nous ne possédons que tr¢s peu de connaissances sur la différenciation des secteurs en
fonction de la participation des employés et la formalisation. L’étude de Nguyen et Bryant
(2004) nous indique que les fimes ceuvrant dans ’industrie des services tendent a implanter
davantage de pratiques formelles que celles provenant du secteur manufacturier. Cette donnée
ne nous semble par contre pas suffisante puisque la plupart des entreprises d’économie
sociale ceuvrent dans l’industrie des services. Nous ne pouvons nous limiter a la
catégorisation service/manufacturier. Charpentier et Trépanier (2006) nous confirment
effectivement que 1’économie sociale s’inscrit dans une variété de secteurs au Québec

(alimentation, arts et culture, services de garde, environnement, etc.).

Une étude qui peut nous guider dans notre réflexion est celle de Gravel, Bellemare et Briand
(2007) portant sur les CPE. De surcroit, nous savons que ce secteur de I’économie sociale
compte un nombre important d’organisations dans notre population. Ces auteurs confirment
que les garderies tendent a se formaliser sur le territoire québécois. Ceci découlerait
principalement du fait que le gouvernement intervient dans ce secteur et qu’il y a établi des

regles strictes en matiere de gestion.

Par conséquent, nous porterons une attention particuliere a ce secteur dans I’analyse de nos

résultats.
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2.6.3. L’année de fondation

L’étude vietnamienne de Nguyen et Bryant (2004) nous informe également sur la relation
entre 1’age des organisations et la formalisation des pratiques de GRH. 1ls découvrent plus
précisément une corrélation négative suggérant ainsi que les jeunes entreprises adoptent
davantage de pratiques formelles que les entreprises plus 4gées. Ces résultats, inverse a leurs
présomptions, sont interprétés par des facteurs propres au contexte vietnamien. Puisque les
entreprises du secteur privé, au Vietnam, ne sont reconnues que depuis le début des années
90, les premiers entrepreneurs, incertains du statut de leur organisation, mettaient en place
des systeémes tres peu formalisés. Par contre, avec les années, les nouvelles entreprises se sont
vues obtenir davantage de reconnaissance légale et sociale de leur milieu. Ainsi, la
consolidation de ces organisations a mené a un plus haut niveau de formalisation des
pratiques de gestion. Cette interprétation coincide également avec la théorie institutionnaliste
de Powell et DiMaggio (1991) qui met [’accent sur les pressions externes dans le
faconnement des organisations. Dans le cas des entreprises privées vietnamiennes, la
reconnaissance externe peut étre une pression normative valable menant a la 1égitimité

organisationnelle.

2.6.4. Le revenu

Nous entendons ici par revenu, I’ensemble des fonds utilisé par I’organisation. Ces revenus
peuvent provenir de la prestation de biens et de services, de placements, de commandites, de
dons d’entreprises ou de particuliers, de campagne de financement, de la cotisation des
membres, d’organismes de collecte de fonds et fondations communautaires, des

gouvernements, de I’administration municipale ou d’autres institutions.

Bien que I’étude de Statistiques Canada (2004) n’aborde pas directement la question des
pratiques de GRH, elle nous fournit quelques indices quant a I’effet des revenus sur les
organisations a but non lucratif. D’apres leurs résultats, il y aurait une différence entre les
organisations ayant des revenus €levés et celles ayant des revenus plus modestes puis entre
celles qui dépendent des sources de financement du gouvernement et celles qui n’en ont pas.

Les organisations ayant entre 30 000 $ et 50 000 $ signalent effectivement plus de problemes
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en matiere de GRH que les autres, mieux nanties sur le plan financier. Par contre, pour ce qui
est de la planification, un indicateur souvent relié a la formalisation, toutes les organisations,

quel que soit leur revenu, semblent éprouver de grandes difficultés.

2.6.5. La présence d’un syndicat ou non

Certains auteurs ont traité la question de la syndicalisation dans les organisations & but nor
lucratif. Pour une des rares fois, il est d’ailleurs possible de recenser un ouvrage qui traite du
sujet dans les entreprises d’économie sociale. Le document en question est celui de Paquet et
Comeau (2007). Les propos des auteurs vont majoritairement dans le méme sens, a savoir que
la syndicalisation est souvent associée a un haut niveau de formalisation dans les procédures
de gestion (Akingbola, 2005). Bien que le terme « formalisation » ne soit pas toujours
directement employé, on remarque des expressions apparentées telles que bureaucratisation et

standardisation (Paquet et Comeau, 2007).

A I’égard de la participation, les propos sont controversés. Chez les salariés, Paquet et ses
collaborateurs (2007) relatent une crainte face a la syndicalisation. Cette piste de recherche
rejoint 1’idée derriére la problématique de ce mémoire, c’est-a-dire la relation entre la
formalisation et la participation. Si la syndicalisation est associée a une plus grande
formalisation, alors les salariés craignent la syndicalisation puisque celle-ci pourrait empiéter

sur leur autonomie de gestion et leurs valeurs organisationnelles.

Cependant, dans les faits, la syndicalisation ne serait pas nécessairement reliée de maniére
négative a la participation des employés. En effet, ['un des objectifs de la syndicalisation est
de garantir une meilleure représentativité des employés. A I’heure actuelle, le degré
d’implication des employés a la prise de décision peut varier grandement d’une entreprise a
’autre. La présence d’un syndicat peut donc venir résoudre ces inégalités en assurant une

meilleure démocratie chez les entreprises d’économie sociale (Paquet et Comeau, 2007).
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2.7. Collecte de données

Nous avons choisi de procéder a une enquéte par Internet, car cette technique nous permet de
rejoindre rapidement les 587 répondants de notre échantillon. Pour ce faire, nous avons utilisé
un logiciel d’enquéte, Sphinx Plus. Ce logiciel frangais est réputé pour la polyvalence de ces
fonctionnalités de gestion des données, son intégration et la rapidité de sa prise en main. A
I’aide ce celui-ci, nous avons pu travailler sur la mise en forme de notre questionnaire, le
mettre en ligne rapidement et suivre la collecte des données. Le logiciel nous a aussi fourni

les premieres analyses descriptives de 1’échantillon.

L’enquéte par voie électronique a effectivement cet avantage de contacter un grand nombre
de répondants. Comparativement a I’enquéte par téléphone ou par courrier postal, le sondage
par Internet permet un meilleur contréle sur le répondant et sur la vitesse de celui-ci (Kotler,
Filiatrault, Turner, 2000). Un logiciel Sphinx comme nous avons utilisé nous permet de
retracer les répondants qui ont commencé le questionnaire, mais qui ne ’ont pas complété et
de visualiser leurs réponses. Ainsi, il est possible de communiquer avec les répondants de
maniére personnalisée afin de les aider et de les encourager a terminer le questionnaire.
Draprés Fricker, Galesic, Tourangeau et Yan (2005), les individus seraient plus susceptibles
de répondre a des questions lorsque celles-ci leur sont présentées de maniére visuelle, donc
sur papier ou sur €cran, plutét qu’oralement par téléphone. Enfin, les colits du sondage par
Internet sont souvent moindres en comparaison avec les autres types de sondage {courrier

postal, téléphonique ou en personne) et la rapidité de la collecte, supérieure.

Par contre, nous sommes conscients que le questionnaire par voie électronique comporte
aussi quelques limites. Entre autres, il est possible que les répondants manquent d’expérience
avec Internet et ave la formule du questionnaire en ligne et qu’ils pergoivent le courriel soit
comme une erreur, soit comme un courriel non sécurisé. Le caractére impersonnel ct le
manque de représentativité ainsi que la possibilité que les instructions soient mal comprises
sont aussi d’autres inconvénients associés au questionnaire, ce qui fait en sorte que le taux de
réponse généré est souvent faible. Etant informés de ces limites, nous avons déployé les

moyens nécessaires pour les contourner. Tout répondant a été informé du fait quil était
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possible de communiquer avec nous afin de nous faire part de leurs difficultés ou leurs
questions relatives & Iutilisation et a I’interprétation du questionnaire. A la demande de
certains d’entre eux, nous avons mis une « version pdf » du questionnaire afin qu’ils puissent
’imprimer et le compléter manuellement, par écrit. Les répondants qui le désiraient ont
également pu recevoir par la poste une version papier. Enfin, nous avons communiqué de
maniére personnalisée, par téléphone et par courriel, avec ceux ayant commencé, mais
n’ayant pas terminé leur questionnaire. L’ensemble de ces mesures préventives a permis de
diminuer les risques de mauvaise interprétation de la part des répondants, le caractére
impersonnel associé au questionnaire ainsi que le manque d’expérience de certains vis-a-vis

le sondage par Internet.

2.8. Méthodes d’analyse de données

Une fois les données collectées, nous les avons transférées dans le logiciel d’analyse de
données SPSS. Nous avons d’abord procédé a une analyse descriptive de ’ensemble des
données en utilisant la distribution des fréquences, des mesures de tendance centrale
(moyenne, médiane) ainsi que des mesures de dispersion (écart-type, variances). Dans le
prochain chapitre, nous avons dégagé les statistiques descriptives afin de dresser, le portrait

de notre échantillon, puis de nos variables indépendante et dépendante.

Pour vérifier I’existence d’une relation entre la formalisation et la participation, nous avons
d’abord procédé a des tests de corrélation entre les vanables. Puis, nous avons réalisé des
régressions multiples. La régression se voulait une méthode d’analyse pertinente, car elle
permet d’estimer I’influence de plusieurs variables sur une variable dépendante donnée, en
¢tablissant la direction ainsi que la force de la relation (Lind, Marchal, Masson, Gupta,
Kabadi et Singh, 2007). A la différence de la régression simple qui inclut seulement une
variable indépendante, la régression multiple inclut d’autres variables théoriquement
significatives, comme dans notre cas, certaines variables de contréle. De cette fagon, Lind et
ses collaborateurs (2007) considérent que la régression multiple est une « planche de salut

[...] pour une meilleure compréhension du monde réel de la gestion et de 1’économie,
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lorsqu’on ne veut pas s’inquiéter outre mesure de notre incapacité a mener des expériences

controlées » (p.577).

Dans le chapitre suivant, nous présenterons nos résultats sous forme de tableaux en
employant le § et I’écart type. Si certains modéles s’avérent significatifs, nous prévoyons
également présenter le R?, afin d’indiquer dans quelle mesure le modéle explique la variance
de Ja variable dépendante. Ces estimateurs sont des parametres propres au modéle de la

régression.
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CHAPITRE 11

PRESENTATION DES RESULTATS

Ce troisieme chapitre expose les résultats obtenus a la suite des analyses statistiques. Nous
avons divisé notre travail en trois sections. D’abord, no'us dressons le portrait de 1’échantillon.
Ensuite, les données relatives a la formalisation de chacune des pratiques de GRH étudiées
sont présentées. Cette section répond plus précisément a notre premier objectif de recherche,
soit ’exploration des pratiques de GRH formelles dans les entreprises d’économie sociale.
Les résultats sont donc essentiellement descriptifs (fréquence, moyenne, écart-type) afin de
dresser un portrait général des pratiques de GRH. Finalement, les résultats relatifs a
I’hypothése de recherche sur la formalisation des pratiques de GRH et la participation des

employés sont dévoilés. Cette derniére section représente le second objectif de recherche.

3.1. Présentation de I’échantillon

Apres trois rappels effectués auprés des entreprises d'économie sociale de Montréal, nous
avons obtenu un taux de réponse de 20,4 % soit 119 questionnaires. Sur ce lot, nous avons
conservé 110 questionnaires valides en raison du nombre élevé de réponses manquantes sur
neuf questionnaires. Notre taux de réponse final est donc de 18,74 %. Ce taux de réponse est

acceptable.

Notre échantillon d’entreprises d’économie sociale s’inscrit dans une variété de secteurs :
alimentation, arts et culture, commerce, communication, environnement, Services aux

entreprises, services de garde, etc. Parmi ces activités, le secteur des services est dominant.
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Plus précisément, 41,8 % des entreprises de notre échantillon ceuvre dans le secteur des

services de garde (Centre de la Petite Enfance - CPE).

Le tableau suivant présente la répartition des organisations de 1’échantillon selon les secteurs
d’activité. Nous y dressons également un comparatif des proportions observées dans

1’échantillon et la population (Tableau 3.1).

Tableau 3.1
Répartition des organisations selon le secteur d’activité

Secteurs d’activité Effectifs %Kchantillon %Population
Environnement 3 2,7 5,11
Alimentation 9 8,2 4,43
Manufacturier 1 0,9 0,85
Arts et culture 13 11,8 9,37
Santé 2 1,8 0,34
Habitation 5 45 2,21
Services aux entreprises 4 3,6 443
Commerce 3 2,7 0,68
Services de garde 46 41,8 523
Communication et technologies 1 0,9 4,77
Services sociaux 6 5,5 9,03
Sports et loisirs 1 0,9 1,19
Education et recherche 4 3,6 1,02
Tourisme 1 0,9 1,53
Autres 11 10,0 2,73
Total 110 100 100

La répartition des entreprises selon le secteur d’activité est relativement similaire a celle de la
population. Une proportion importante constitue les services de garde, suivis par les arts et
culture. De maniére générale, les écarts entre I’échantillon et la population ne sont pas trés
¢levés, mis a part le secteur de communication et technologies qui semble sous-représenté. La
représentativité de I’échantillon n’étant pas totalement exacte, nous demeurerons donc

vigilants quant a I’interprétation des résultats obtenus dans les analyses subséquentes.
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En moyenne, les entreprises se composent de 35 employés et 15 bénévoles (lorsque
bénévoles il y a). 1] faut par contre savoir que sur ces totaux, nous calculons une organisation
qui se distingue grandement du profil des autres. Cette derniere compte 640 hommes
employés, 960 femmes employées, 400 hommes bénévoles et 600 femmes bénévoles. En
retirant cette entreprise du lot, nous réduisons de beaucoup 1’écart type de la variable

(Tableau 3.2).

Tableau 3.2
Taille des organisations
Moyenne_a Meédiane_a Kcart Moyenne_ b Médiane b Ecart
type a type b
Employ¢ 35,07 15,00 152,35 20,72 15,00 2,23
Bénévole 15,48 0,00 95,96 6,45 0,00 1,47
Total 50,55 19,00 246,71 27,17 19,00 2,52

Moyenne _a, Médiane_a et Ecart type a réferent aux scores obtenus incluant ’entreprise en question
Moyenne b, Médiane b et Ecart type b réferent aux scores obtenus excluant I’entreprise en question

Nous avons classé les organisations de notre échantillon selon leur taille en se basant sur la
classification de Statistiques Canada s’appliquant aux entreprises qui produisent des services.
Cependant, étant donné€ la répartition de notre échantillon, nous avons été amenés a remanier

les classes de la maniére suivante (Tableau 3.3).

Tableau 3.3
Répartition des organisations selon la taille
Effectifs % Echantillon
Micro entreprise (1-9 employés) 18 16,36
Petite entreprise (10-19 employés) 39 35,45
Movyenne entreprise (20-49 employés) 35 31,82
Grande entreprise (50 employés et plus) 18 16,36
Total 110 100

Certaincs organisations font appel a I'cffort de bénévoles. Dans notre cas. 40,91 % de

I’échantillon est doté de bénévoles. La majorité des entreprises est non syndiquée (73,83 %).



91

Les organisations sont relativement agées, la moyenne étant fondée depuis 21 ans. Encore
une fois, il faut remarquer que I’¢cart-type est assez ¢élevé (16,65 ans). L’organisation la plus
vieille étant installée depuis 158 ans. Le mode de cette variable est 12 ans, ce qui traduit déja
une certaine institutionnalisation des entreprises de notre échantillon sur le temitoire

métropolitain {Tableau 3.4).

Tableau 3.4
Répartition des organisations selon leur année de fondation

Effectifs % Echantillon

Jeune (5 ans ou moins) g 7,34
Moyennement 4gé (entre 6 et 11 ans) 19 17,43
Agée (entre 12 et 19 ans) 24 22,02
Tres agée (20 ans ou plus) 58 53,21
Total 109 100

Le revenu des organisations se situe environ a 500 000 $. Le mode de cette variable étant la
classe de 1000 000 et 9 999 999 §. Par contre, pres de la moitié de notre échantillon se situe

dans les deux classes précédentes (Tableau 3.5).

Tableau 3.5
Répartition des organisations selon leur revenu*
Revenu % Echantillon
30 000 $ ou moins 0,95
30001299999 § 2,86
100 000 2 249 999 § 8,57
250000 $ 2499999 § 20,00
500000 $2999999 % 27,62
1000 000 29999 999 $ 3524
10 000 000 $ ou plus 4.62
Total 100

*1 est a noter que cing répondants n’ont pas répondu a cette question.
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Les revenus proviennent principalement du gouvernement provincial, suivi de la prestation de
biens et services. Au total, 56,36 % de notre échantillon a dit que le type de revenu le plus
important est le gouvernement provincial; 2545 % a dit que le type de revenu le plus

important est la prestation de biens et services.

A I’interne, le profil de la main-d’oeuvre est aussi similaire a celui que 1’on retrouve dans les
études antérieures, notamment celle de Saunders (2004). Nous présentons ici quelques détails

sur le portrait du personnel afin d’enrichir notre vue d’ensemble sur 1I’échantillon.

D’abord, nos données nous confirment le fait que le secteur est majoritairement féminin. Que
ce soit chez les employés ou chez les bénévoles, la présence des femmes est supérieure a

celle des hommes (Tableau 3.6).

Tableau 3.6
Répartition des employés et des bénévoles selon le sexe*

%Femme %Homme
Bénévoles 5925 40,75
Employés 66,12 33,88
Total 64,02 35,98

* 1] est a noter qu’un répondant n’a pas répondu a cette question.

Conformément a 1’état des connaissances actuelles, les employés sont aussi d’4ges variés. On
retrouve une portion similaire d’employés dans les quatre groupes d’age étudiés (Tableau

3.7).
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Tableau 3.7
Répartition des employés selon leur dge

Groupes d’age % Echantillon
25 ans ou moins 17,91
Entre 26 et 35 ans 29,16
Entre 36 et 45 ans 27,53

46 ans ou plus 25,09
Total 100

D’aprés le tableau subséquent, les contrats de travail sont principalement de deux types, soit
permanent temps plein et temporaire temps partiel (Tableau 3.8). Les entreprises d’économie
sociale de notre échantillon semblent donc faire preuve d’une flexibilité en offrant des
contrats de travail de type temporaire. En revanche, cela peut également témoigner d’une

certaine instabilité d’emploi pour ce groupe d’employés.

Tableau 3.8

Répartition des employés selon le type de contrat de travail
Contrat de travail % Echantillon
Permanent temps plein 48,00
Permanent temps partiel 6,91
Temporaire temps plein 4,51
Temporaire temps partiel 40,57
Total 100

Pour ce qui est de I’ancienneté, un ratio comparable d’employés a entre trois et cing ans ou
moins de deux ans d’ancienneté (Tableau 3.9). Combiné aux données obtenues sur le taux de
roulement (en moyenne, cing employés ont quitté I’organisation au courant de la derniére
année), ces résultats confirment un taux de roulement assez élevé dans les entreprises de
notre €chantillon. Ceci coincide avec les enjeux relatés par les acteurs du terrain et les
recherches empiriques antérieures, notamment la série de rapports réalisés par Statistiques
Canada (McMullen et Schellenberg, 2002; McMullen et Schellenberg, 2003; Saunders,

2004). Les entreprises d'économie sociale semblent étre aux priscs avee des difficuliés en
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matiere de rétention de la main-d’ceuvre. Les données obtenues dans cette recherche ne nous
permettent cependant pas de connaitre exactement les raisons de ce taux de roulement. Cette

avenue devrait étre étudiée ultérieurement.

Tableau 3.9
Répartition des employés selon leur ancienneté*

Ancienneté ‘ % KEchantillon
Moins de 2 ans 33,03
Entre 3 et 5 ans 33,88
Entre 6 et 10 ans 18,19

11 ans ou plus 14,89
Total 100

* Il est a noter que deux répondants n’ont pas répondu a cette question

Enfin, notre échantillon confirme aussi la présence d’employés scolarisés dans les entreprises
d’économie sociale. Unc proportion non négligeable d’entre eux détient soit un dipléme

d’études collégiales ou un dipléme d’études universitaires (Tableau 3.10).

Tableau 3.10
Répartition des employés selon leur scolarité*

Dipléme % Echantillon
DES (secondaire) 28,05
DEC (collégial) 48,89

1 cycle universitaire 18,30

2, 3° cycle universitaire 4,75
Total 100

* 1l est a noter que trois répondants n’ont pas répondu a cette question

3.2. Présentation des données— résultats descriptifs

Nous présentons maintenant les résultats a 1’égard des pratiques de GRH étudiées. A titre de

rappcl, I’enquéte porte sur sept pratiqucs de GRH: structurc ct planification, évaluation dc
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rendement, formation, dotation, participation, rémunération puis conditions de travail. Ces
pratiques ont ¢té sélectionnées en fonction de la littérature et en fonction des objectifs de la

présente recherche.

Par contre, puisque notre mémoire ne se concentre que sur une partie de ce portrait qui est la
formalisation des pratiques de GRH, nous ne reprenons ici que les résultats a ’égard de cette
dimension®. Les résultats qui nous intéressent ici ne sont donc que ceux qui nous permettent

de nous prononcer sur le degré de formalisation des pratiques de GRH.

3.2.1. Formalisation des pratiques de GRH

Dans notre étude, la formalisation agit a titre de variable indépendante. Pour estimer cette
variable, nous avons utilisé dix indicateurs. Tous ont été mesurés de maniere dichotomique
(our=présence ou non=absence). Nous avons sélectionné ces indicateurs en nous inspirant
notamment du tableau présenté dans le cadre méthodologique et des études de Homsby et

Kuratko (1990); Wagar (1998} ainsi que Nguyen et Bryant (2004).

Le tableau 3.11 résume les résultats pour cette variable. Nous notons la présence de pratiques
formelles en GRH chez plusieurs organisations de notrc ¢chantillon. Ce constat nous permet
de poursuivre notre analyse sur I’existence de relation entre la formalisation et la

participation des employés, tel que proposé¢ dans notre seconde hypothese.

Une fois ces données collectées, nous avons créé une échelle de mesure de type intervalles,
en additionnant I’ensemble des valeurs positives obtenues. Ainsi, nous avons obtenu une
échelle de formalisation allant de 0 &4 10. La moyenne, la médiane, I’écart-typc et le nombre

de répondants associés a cette échelle sont affichés dans le Tableau 3.12.

* Pour connaitre I’ensemble des résultats du projet de recherche sur le portrait général de la GRH,
consultez le cahier de recherche du CRISES : Les pratiques de GRH dans les entreprises d économie
sociale (2009).
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Tableau 3.11
Formalisation des pratiques de GRH

Pratiques Oui Non N

Plan stratégique pour |’organisation 59 45 104
Plan stratégique en GRH 44 58 102
Evaluation de rendement 69 29 98
Formation 75 11 86
Descriptions d’emploi 91 8 99
Politiques formelles pour le recrutement 61 38 99
Rémunération 71 27 98
Echelle salariale 74 25 99
Politiques formelles (employ€s) 85 14 102
Politiques formelles (bénévoles) 19 33 52%

Nous expliquons le nombre élevé de réponses manquantes pour les politiques formelles (bénévoles)
par le fait qu’une proportion élevée d’entreprises dans notre échantillon ne fait pas appel a des
bénévoles.

) Tableau 3.12
Echelle de formalisation

Moyenne Médiane fcart-type N

Echelle de formalisation 6,23 6,50 2,40 104

3.2.2. Participation des employés

La seconde variable a I’étude est la participation des employés. Celle-ci constitue la variable
dépendante. Elle a ét¢ mesurée sous forme d’échelle de type intervalles, allant de 0 a 5

(Tableau 3.13).
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Tableau 3.13
Degré de participation

Sujets de décision Degré de Meédiane Ecart-type N
participation
moyen
Méthodes de travail 4,06 4,00 0,93 98
Rythme du travail 3,71 4,00 1,04 97
Coordination du travail 3,56 4,00 0,98 96
Construction des équipes de travail 3,55 4,00 1,16 95
Activités de formation 3,90 4,00 1,09 97
Dotation 2,85 3,00 1,24 94
Financement 2,36 2,00 1,19 96
Plan stratégique 3,20 3,00 1,36 95

Nous pouvons également illustrer ces scores sous forme de schéma, afin de faciliter la

compréhension (Figure 3.1).

Figure 3.1
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Globalement, ces résultats nous démontrent un haut niveau de participation chez les

entreprises de notre échantillon.

3.2.3. Tableau de corrélation entre la variable dépendante et indépendante

Avant de procéder aux régressions, nous avons fait I’étude de corrélations entre notre variable
indépendante et les huit indicateurs représentant la participation des employés (Tableau 3.14).

Nous retenons ici un niveau de confiance de 95%, soit un seuil de signification de 5%.

Tableau 3.14
Tableau de corrélation entre la variable dépendante et indépendante

Variables ] 2 3 4 5 6 7 8 9

1-Echelle de 1,00
formalisation
2-Méthodes de | 0,087 1,00

travail

3-Rythme de 0,069 0,630 1,00

travail *E

4-Coordination | 0,129 0,565 0,651 1,00
du travail * *F

5-Construction | 0,280 0,492 0,568 0,614 1,00
des équipes de *H ¥ o ok

travail

6-Activités de 0,273 0471 0,443 0,555 0,514 1,00

formation * % * % *k * % * ok

7-Dotation 0,053 0,353 0,397 0458 0,441 0441 1,00

8-Financement | - 0,301 0,380 0,386 0,399 0,35t 0,557 1,00
9-Plan 0,063 0495 0462 0,553 0,468 0,503 0,584 0,577 1,00

* = seul) de signification p < 0,05
** = seuil de signification p < 0,01
**% = seull de signification p < 0,001

Les relations considérées comme significatives seront celles qui auront une valeur p < 0,05.
Le tableau 3.14 nous démontre que les huit indicateurs de participation des employés sont

corrclés entre cux. Ces relations s’aveérent positives, c¢’cst-a-dire que Ics indicateurs ont
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tendance a aller dans la méme direction. Par exemple, nous pourrions dire que plus la
participation des employés a 1’égard du rythme de travail croit, plus la participation a I’égard
des méthodes de travail tend & croitre. Par ailleurs, les résultats nous dévoilent une relation
significative entre 1’échelle de formalisation et la participation des employés a 1’égard de la
construction des équibes de travail et des activités de formation. Contrairement a ce que nous
avions posé comme seconde hypothése, ces deux relations sont positives, ¢’est-a-dire que
plus les scores sur 1’échelle de formalisation sont élevés, plus les scores sur I’échelle de

participation a 1’égard des deux indicateurs donnés sont aussi €levés,
3.2.4. Variables de controle

Pour ce qui est des variables de controle de I’étude, nous avons fourni les statistiques
descriptives en début de chapitre dans la section sur le portrait de I’échantillon. A titre de
rappel, nous retenons cinq variables de controle a 1’égard des organisations : secteur
d’activité, taille, année de fondation, revenus, présence de syndicat. Ces variables de contréle
ont été sélectionnées en fonction de la littérature scientifique. Nous avons vu que certains
auteurs ont découvert une relation entre certaines variables de la formalisation et de la

participation. C’est pourquoi nous les avons inclus ici dans nos analyses statistiques.

3.2.4.1. Variables de contréle et la formalisation des pratiques de GRH

Puisque dans notre modéle de régression, nous supposons que ces variables risquent d’avoir
une influence sur notre variable dépendante, nous avons vérifié la présence de
multicolinéarité parfaite entre ces variables et la variable indépendante. L'une des conditions
sous-jacentes au modéle de régression est que les variables incluses a titre de variables
explicatives ne solent pas en corrélation parfaite. Si un tel cas survenait, les estimations des
coefficients deviendraient indéterminées, car une seule variable suffirait pour expliquer la

variance de la variable dépendante (Lind et al., 2007).

Nous avons procédé a des tests de corrélation entre I’échelle de formalisation et les variables
de contrflc. La corr¢lation cst applicable aux variables continues ct sur les variables

dichotomigues. Dans le demier cas, il s’agit en fait de cormrélation bisériale, mais le
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coefficient de Pearson obtenu avec SPSS par défaut correspond au coefficient de corrélation

bisériale (Lussier, 2005).

Le tableau 3.15 résume les résultats obtenus pour les corrélations. Il démontre plus
précisément une relation positive entre la formalisation et la taille de I'organisation, la
formalisation avec les revenus puis la formalisation et le fait d’appartenir ou non & un CPE.
Plus la formalisation augmente, plus la taille et les revenus de I’organisation tendent

¢galement & augmenter et plus il est probable que I’organisation soit un CPE.

Tableau 3.15
Tableau de corrélation entre la formalisation et les variables de contrdle
Variables 1 2 3 4 5 6
1-Echelle de 1,00
formalisation
2-Taille de 0,268 1,00
I’organisation o
3-Année de 0,123 0,236 1,00
fondation *
(age de
I’organisation)
4-Revenus 0,265 0,482 0,258 1,00
* ok * %k * ok

5- Présence 0,050 0,222 0,240 0,200 1,00
syndicale * * *

6-CPEounon |0,246 0,55 0,143 0,156 0,280 1,00
* *

* = seull de signification p < 0,05
** = seuil de signification p £ 0,01
*** = seuil de signification p < 0,001

Ces relations ne risquent cependant pas d’affecter grandement 1’incidence sur la variable
dépendante dans les modeles de régression ultérieurs. Ces variables peuvent étre conservées a
titre de variables explicatives car elles n’affichent pas une multicolinéarité élevée. D’apres les
conventions statistiques, une multicolinéarité élevée est celle qui aurait un coefficient de
corrélation de plus de 0,8 (Lind et a/., 2007). Nous inclurons donc ces variables dans les

régressions, mais nous demcurerons prudents quant a leur interprétation.
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Par ailleurs, les résultats révélent des relations significatives entre nos variables de contréle.
Entre autres, nous notons une corrélation positive entre la taille de ’organisation, I’année de
fondation, les revenus et la présence syndicale. Ainsi, plus la taille de I’organisation
augmente, plus I’organisation tend a étre agée, plus les revenus tendent a étre élevées et plus
il y a de chance de que les employés soient syndiqués. 11 faut cependant demeurer vigilant
dans ces interprétations car la corrélation ne nous informe pas de la causalité. De plus, il
semble que la présence syndicale soit reliée au fait d’appartenir a un CPE ou non. Encore une
fois, 1l faut cependant savoir que les corrélations n’affichent pas des coefficients trés élevés.
Conformément aux recommandations de Lind et de ses collaborateurs (2007), nous
conserverons donc ’ensemble de ces variables dans notre modéle de régression pour vérifier

leur influence sur la variable dépendante.

3.2.4.2. Variables de contréle et la participation des employés

Préliminairement aux tests de régression, nous avons é€galement vérifié ’existence de
relations entre les mémes variables de contrdle et les huit indicateurs de notre variable
dépendante. Les relations ici découvertes peuvent nous donner une premicére idée de ce qu’il
est probable de trouver comme résultat dans les régressions. Le tableau 3.16 présente ces
résultats ; a la verticale se trouvent les indicateurs de la participation et a 1’horizontale, les

cinq variables de controle a I’étude.

Les résultats nous montrent la présence de relations significatives entre le fait d’appartenir ou
non a un CPE et la participation des employés a 1’égard des activités de formation, du
financement et du plan stratégique. La premiére relation est positive tandis que les autres sont
négatives. 1l semble donc que les CPE soient portés a une plus grande participation a I’égard
de la formation et une participation moindre pour les sujets de financement et du plan
stratégique comparativement aux non CPE. De plus, nous observons une corrélation négative
entre les revenus et la participation des employés pour les décisions concernant le
financement. Ainsi, il semble que plus le revenu de I’organisation augmente, plus la

participation des employés pour le financement diminue.
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Si on se fie a ces résultats, il serait donc probable d’observer un effet de ces variables de

contrle sur la participation des employés dans les modeles de régression.

Tableau 3.16
Tableau de corrélation entre les indicateurs de participation et les variables de contrdle

Variables Taille de Année de Revenus Présence CPE ou non

’organisa-  fondation syndicale

tion (age de

J’organisation)

Méthodes de travail | 0,073 0,139 0,021 -0,015 0,056
Rythme du travail -0,066 -0,012 -0,104 -0,101 0,031
Coordination du -0,102 -0,032 0,034 -0,111 0,054
travail
Construction des -0,008 0,089 -0,052 0,107 0,172
équipes de travail
Activités de -0,056 0,009 0,102 0,015 0,236*
formation
Dotation -0,069 0,030 0,000 0,017 -0,003
Financement -0,075 0,152 -0,246* 0,010 -0,213%
Plan stratégique -0,166 0,143 -0,139 -0,003 -0,205%

* = seuil de signification p < 0,05
** = seuil de signification p < 0,01
*** = seuil de signification p < 0,001

3.3. Présentation des résultats — régressions multiples

Les tableaux 3.17 a 3.25 rapportent les résultats obtenus par I’intermédiaire des régressions
pour la variable dépendante. Comme pour les corrélations, nous retenons comme
significatives les relations ayant une valeur p < 0,05. Puisque notre variable dépendante se
divise en huit indicateurs, nous avons effectué huit régressions. Parmi les données, nous

retrouvons quatre modeles de régression avec des relations dites significatives.
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3.3.1. Incidence de la formalisation des pratiques GRH et des variables de contrdle sur la
participation des employés (méthodes de travail)

Le tableau 3.17présente les analyses sur I’effet de la formalisation des pratiques de GRH et
les cinq variables de contréle retenues sur la participation des employés a ’égard des

méthodes de travail.

Tableau 3.17
Régression multiple pour ’indicateur | : méthodes de travail

Variable dépendante : 1a participation des
employés
Méthodes de travail
o B Ecart-type
< | Taille 0,050 0,123
£ % [ CPEounon 0,045 0,213
= § | Revenus -0,043 0,098
S © | Année de fondation 0,130 0,105
Présence syndicale -0,152 0,236
Formalisation des pratiques
& | deGRH
S s
o = 0,030 0,050
='c
2 E
=
=8
Constante 3,507 0,448

B = Béta = coefficient de régression
* = seuil de signification p < 0,05

** = seuil de signification p < 0,01
*** = seuil de signification p < 0,001

Le modele de régression multiple s’avére non significatif, les seuils de signification ne
rencontrant pas les exigences minimales. Ainsi, on doit ici rejeter notre hypothése selon
laquelle la formalisation des pratiques de GRH et les variables de contrdle exercent une
influence sur la participation des employés a |’égard des méthodes de travail. Il semble aussi
que les variables de contrdle retenues dans cette étude ne sont pas concluantes pour expliquer
la variance de cet indicateur. Ces résultats vont par contre dans le méme sens de ce que nous

avons obscrvé dans les tableaux de corrélation.
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3.3.2. Incidence de la formalisation des pratiques GRH et des variables de contrdle sur la
participation des employés (rythme du travail)

Les données dévoilées dans le tableau 3.18 concernent ’effet combiné de la formalisation des
pratiques de GRH et des variables de contrdle sur la participation des employés a I’égard du
rythme du travail. Aucun lien évident se ne dégage de ce modele. Ni la formalisation des
pratiques de GRH, ni les variables de contrle ne semblent exercer une influence sur la
participation des employés pour les décisions concernant le rythme du travail. Ceci est

cohérent avec les résultats relatifs aux tableaux de corrélation.

Tableau 3.18
Régression pour I’indicateur 2 : rythme du travail

Variable dépendante : la participation des
employés
Rythme du travail
o B ﬁart-type
= , | Taille -0,045 0,138
g <§ CPE ou non 0,039 0,240
2 § | Revenus -0,105 0,110
.S © | Année de fondation 0,031 0,117
Présence syndicale -0,274 0,265
Formalisation des pratiques
§ | deGRH
o B
- S
@ % 0,062 0,056
S E
=
g 8
Constante 3,772 0,501

B = Béta = coefficient de régression
* = seuil de signification p < 0,05

** = seuil de signification p < 0,01
#*% = geuil de signification p < 0,001

3.3.3. Incidence de la formalisation des pratiques GRH et des varniables de contrdle sur la
participation des employés (coordination du travail)

Les résultats présentés dans le tableau 3.19 nous indiquent unc absence de relation

significative entre la formalisation des pratiques de GRH, les variables de contrdle et la
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variable dépendante qui est la participation des employés & 1’égard de la coordination du
travail. Encore une fois, ce résultat va a 1’encontre de notre hypothése de recherche qui
établissait une relation entre la formalisation des pratiques de GRH et un indicateur
particulier de la participation des employés. Par contre, cela est tout a fait cohérent avec les

résultats déja relatés dans les tableaux de corrélation.

Tableau 3.19
Régression pour ’indicateur 3 : coordination du travail

Variable dépendante : la participation des
employés
Coordination du travail
o B Ecart-type
© o |Taille -0,179 0,130
% ‘§ CPE ou non 0,061 0,226
2 £ | Revenus 0,067 0,103
2 © [ Année de fondation -0,004 0,110
Présence syndicale -0,279 0,250
- Formalisation des pratiques
2 de GRH
g ®
@ :.é 0,072 0,053
2E
=
28
Constante 3,330 0,471

= Béta = coefficient de régression
* = seuil de signification p < 0,05

** = seull de signification p < 0,01
*** = seuil de signification p < 0,001

3.3.4. Incidence de la formalisation des pratiques GRH et des variables de contrdle sur la
participation des employés (construction des équipes de travail)

Le tableau 3.20 détecte une relation significative entre la formalisation des pratiques de GRH
et la participation des employés a 1’égard de la construction des équipes. Plus précisément,
nous observons un P = 0,173 p < 0,05. Pour une variation d’une unité de la variable
indépendante, la variable dépendante augmente donc de 0,173. Ainsi, plus la formalisation

des pratiques dc GRH augmente, plus la participation decs employés a '¢gard de la
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construction des €quipes de travail augmente. Nous ne remarquons aucun effet significatif

des variables de contréle sur la méme variable dépendante.

Le R? nous informe que ce modéle explique 13,4 % de la variance de la variable participation
des employés a 1’égard de la construction des équipes de travail (R*= 0,134 et R® ajusté =

0,073).

Tableau 3.20
Régression pour I’indicateur 4 : construction des équipes de travail

Variable dépendante : 1a participation des
employés
Construction des équipes de travail
o B Ecart-type
S Taille -0,059 0,147
< € | CPE ounon 0,205 0,257
-2 5 | Revenus -0,189 0,117
S © ' Année de fondation 0,085 0,126
Présence syndicale 0,191 0,282
= Formalisation des pratiques
S de GRH
s 5
52 0,173 0,060
2 E
=
&8
Constante 2,947 0,533

B = Béta = coefficient de régression
* = seull de signification p < 0,05

** = seuil de signification p < 0,01
*** = seuil de signification p < 0,001

3.3.5. Incidence de la formalisation des pratiques GRH et des variables de contrdle sur la
participation des employés (activités de formation)

Une autre relation significative ressort cette fois du tableau 3.21 portant sur ’effet de la
formalisation des pratiques de GRH et des variables de contrdle sur la participation des -
employés a I’égard des activités de formation. Comme pour le modele précédent, I'incidence
de la formalisation des pratiqucs de GRH sur Ja variable dépendante s'avere significative.

Pour unc augmentation d’unc unité sur U'échelle de formalisation, nous constatons une
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augmentation de 0,131 sur I’échelle de participation des employés. Autrement dit, plus les
organisations tendent a adopter des pratiques de GRH formelles, plus la participation des

employés pour les décisions relatives aux activités de formation croit.

Tableau 3.21
Régression pour I'indicateur 5 : activités de formation

Variable dépendante : la participation des
employés
Activités de formation
© B Ecart-type
< , | Taille -0,190 0,134
<€ CPE ou non 0,394 0,232
2 £ | Revenus 0,062 0,106
S “ [ Année de fondation 0,001 0,114
Présence syndicale -0,142 0,257
Formalisation des pratiques
& | deGRH
2w
@ % 0,131* 0,054
S E
=
28
Constante 3,145 0,487

B = Béta = coefficient de régression
* = seull de signification p < 0,05

** = seuil de signification p < 0,01
**% = seull de signification p < 0,001

D’aprés les résultats du R% 14,1% de la variance de la variable dépendante peut étre
expliquée par ce modéle (R’= 0,141 et R? ajusté = 0,083). Aucune variable de contréle
n’intervient dans ce modele. Or, la matrice de corrélation nous montrait que le fait
d’appartenir ou non a un CPE est corrélé positivement a cette variable dépendante. Nous
tenons a souligner que la probabilité de signification obtenue pour cette variable est égale a
0,093 ce qui n'est pas trés éloigné du seuil 0,05. Nous ne retenons tout de méme pas cette
variable de contréle puisque la probabilit¢ de commettre une erreur est supérieure a nos

exigences minimales.
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3.3.6. Incidence de la formalisation des pratiques GRH et des variables de contrle sur la
participation des employés (dotation)

Le tableau 3.22 démontre les résultats relatifs a I’incidence de la formalisation des pratiques
de GRH et des variables de contrdle sur la participation des employés, cette fois-ci a I’égard
de la dotation. Nous ne détectons aucune relation significative entre les variables a ’étude. La
variance de la participation des employés pour les sujets de dotation de notre échantillon ne

peut étre expliquée par la formalisation des pratiques de GRH ni par les variables de contréle.

Tableau 3.22
Régression pour I'indicateur 6 : dotation
Variable dépendante : la participation des
employés
Dotation
o B Ecart—type
< o | Taille -0,161 0,167
V)
% < | CPE ou non -0,108 0,294
2 S | Revenus 0,021 0,135
S © | Année de fondation 0,057 0,143
Présence syndicale 0,023 0,322
Formalisation des pratiques
& | deGRH
3=
P % 0,053 0,096
-
=
3 &
Constante 2,673 0,614

f = Béta = coefficient de régression
* = seuil de signification p < 0,05

** = seull de signification p < 0,01
**#* = seul] de signification p < 0,001

Cettc observation est contraire a notre hypothese de recherche. Par contre, nous constatons
une similarité avec les résultats ressortant des tableaux de corrélation. Aucune corrélation

n’avait ét¢ détectée pour ces variables.
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3.3.7. Incidence de la formalisation des pratiques GRH et des variables de contréle sur la
participation des employés (financement)

Le tableau 3.23 rapporte les résultats de I’impact de la formalisation des pratiques de GRH et
des variables de contrdle sur la participation des employés a ’égard des décisions sur le
financement. Nous observons ici que la formalisation des pratiques de GRH n’a pas
d’influence significative sur la variable dépendante. Par contre, le secteur d’activité (le fait
d’étre un CPE ou non), la question des revenus ainsi que 1’année de fondation (I’age des

organisations) semblent avoir un effet sur I'indicateur financement de la participation.

Parmi ces trois variables, le revenu est celui qui exerce une influence plus importante. Plus le
revenu des organisations augmente, plus la participation des employés a 1’égard du
financement diminue. Puis, les résultats démontrent une plus grande participation des
employés chez les non CPE que les CPE. Cette variable de contréle étant mesurée de maniere
dichotomique et codifié¢ 0 = non CPE et 1 = CPE, le coefficient Béta négatif nous indique une
participation moindre si la vafiable de contrdle est 1 plutét que 0. Enfin, plus I’organisation
est dgée (année de.fondation), plus la participation des employés pour les questions de

financement augmente aussi.

L’effet de ces trois variables de contréle sur I’indicateur financement de la participation des
employés explique 16% de la variance de la variable dépendante (R’= 0,16 et R? ajusté =

0,102).
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Tableau 3.23
Régression pour 1’indicateur 7 : financement

Variable dépendante : 1a participation des
employés
Financement
o B Ecart-type
s Taille -0,025 0,148
% < CPE ou non -0,577* 0,257
2 § | Revenus -0,308* 0,120
S © | Année de fondation 0,279* 0,126
Présence syndicale 0,121 0,284
- Formalisation des pratiques
° de GRH
-
@ é 0,055 0,060
2E
=
R
Constante 2,620 0,547

B = Béta = coefficient de régression
* = seutl de signification p < 0,05

** = seuil de signification p < 0,01
*** = seuil de signification p < 0,001

3.3.8. Incidence de la formalisation des pratiques GRH et des variables de contréle sur la
participation des employés (plan stratégique)

Pour terminer, le tableau 3.24 montre les résultats de I’incidence la formalisation des
pratiques de GRH et variables de contréle sur la participation des employés a 1’égard du plan
stratégique. Les données obtenues indiquent une relation significative relativement au fait
d’appartenir a un CPE ou non, a I’année de fondation puis a la formalisation des pratiques de

GRH sur la variable dépendante.
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Tableau 3.24
Régression pour I’indicateur 8 : plan stratégique

Variable dépendante : la participation des
employés
Plan stratégique
B Ecartﬂpe
2 Taille -0,312 0,170
» = _ *
% (g CPE ou non 0,704 0,295
<
= 8 | Revenus -0,142 0,134
> Année de fondation 0,295*% 0,144
Présence syndicale 0,0138 0,325
Formalisation des pratiques
S | deGRH
2 s
Py 0,139* 0,068
T
E
=
8 8
Constante 2,968 0,613

B = Béta = coefficient de régression
* = seull de signification p < 0,05

** = seuil de signification p < 0,01
*#* = seull de signification p < 0,001

Parmi ces trois variables, il semble que le secteur d’activité (CPE ou non) soit la variable la
plus déterminante. Comme nous 1’avons souligné précédemment, puisque notre variable sur
les sccteurs a été considérée de maniére dichotomique, un coefficient Béta signifie que les
CPE (codifié 1) ont une participation moindre des employés a 1’égard du plan stratégique que
les non CPE (codifié 0). Les organisations plus dgées (année de fondation) auraient tendance,
a davantage favoris¢ la participation des employés pour les décisions concernant le plan
stratégique. Plus I’dge des organisations augmente, plus la participation des employés
augmente aussi. Enfin, pour ce qui est de la formalisation des pratiques de GRH, les résultats
nous indiquent que plus les pratiques sont formelles, plus la participation des employés sur le
plan stratégique augmente. Ce modele expliquerait 15,1 % de la variance de la variable

dépendante (R*= 0,151 et R?ajusté = 0,092).
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A la lumiére de I’ensemble de ces résultats, nous devons affirmer que la relation entre la
formalisation des pratiques de GRH et la participation des employés ne semble concluante
que pour certains indicateurs de la participation. La formalisation des pratiques de GRH
aurait une influence significative sur la participation des employés a 1’égard de la
construction des équipes de travail, les activités de formation puis le plan stratégique. Dans
tous les cas, il faut dire que la relation avec la variable dépendante s’avere relativement
faible, les coefficients Béta étant généralement de moins de 0,30. Par contre, il ne faut pas
négliger ces effets, car les R? obtenus pour ces modéles vont de 13,4 % 4 16,0 %, ce qui
signifie que les modeles proposés vont jusqu’a expliquer 16,0 % de la variance de la variable

dépendante. Cette amplitude de I’effet peut étre qualifiée « modérée » (Murphy, 2002).

Qui plus est, les résultats nous aménent aussi a percevoir la relation entre la formalisation et
la participation de manicre opposée a ce qui était attendu. 11 est question de relation positive
plutét que négative. La formalisation des pratiques de GRH ne nuirait pas a la participation.
Au contraire, dans tous les cas ou ’effet de la formalisation des pratiques de GRH s’avére

significatif, celui-ci se traduit par une augmentation de la participation des employés.

Les résultats obtenus par le biais des régressions multiples nous confirment également |’effet
significatif de certaines variables de contrdle sur la participation des employés. Nous notons,
plus précisément, I'incidence de ’année de fondation, les revenus et le secteur d’activité
(CPE ou non) sur la participation des employés a 1’égard du financement ainsi que
I'incidence de I’année de fondation et le fait d’appartenir @ un CPE ou non sur la participation

des employés a I’égard du plan stratégique.

Dans les modéles ou nous avons noté une relation significative entre la formalisation des
pratiques sur la participation des employés sans I'influence de variables de contrdle, nous
avons effectué des régressions simples afin de vérifier si ’unique incidence de la
formalisation des pratiques de GRH nous aménerait vers des résultats équivalents. Les
résultats obtenus nous confirment I’influence de la formalisation sur la participation des
employés a I’égard de la construction des équipes de travail et des activités de formation. Plus

précisément, la variation d’unc unité sur I'échelle de formalisation amene un changement de
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0,146 sur la participation des employés pour la construction des équipes de travail (B = 0,146
p < 0,05). La variation d’une unité sur I’échelle de formalisation augmente la participation
pour les activités de formation de 0,134 (B = 0,134 p < 0,05). Dans les deux cas, le modele
explique partiellement la variance de la variable dépendante avec R* = 0,078 et R* = 0,075

respectivement.

Par contre, nous devons nous montrer vigilants vis-a-vis ’effet de formalisation sur
I'indicateur de la participation plan stratégique. Comme la matrice corrélation ne relate
aucune relation entre ces deux variables, il est quelque peu étonnant de retrouver un effet
significatif dans le modele de régression multiple. Lind et ses collaborateurs (2007) nous
suggeérent de demeurer attentifs aux artifices mathématiques susceptibles de survenir dans les

modeles de régression multiples.

Notre test de régression simple entre la formalisation des pratiques de GRH et la participation
des employés ne conclut aucune relation significative entre les deux variables. Il est donc vrai
de dire que la participation des employés au niveau du plan stratégique ne peut étre expliquée
de manicre évidente par la formalisation des employés. 1l se pourrait que d’autres variables
entrent en ligne de compte. D’aprés les recommandations de Meyers, Gamst Guarino
(2006), les résultats obtenus dans notre modéle de régression multiple peuvent signifier la
présence de variables dites suppressives (suppressor variables). L’effet suppressif ressort
d’au moins deux variables telles que la présence d’une variable supprime la variabilité¢ de la
variable indépendante sur la variable dépendante. Dans un tel cas, la relation linéaire se voit
souvent augmentée. On reconnait la présence de cet effet lorsqu’au moins un des signes
suivants se manifeste : la corrélation entre la variable en question et la variable dépendante
est largement inférieure au poids du béta ; la valeur du coefficient de corrélation avec la
variable dépendante et la valeur du coefficient béta sont de signes opposés ; la valeur du
coefficient de corrélation avec la variable dépendante est nulle ou treés pres de z€ro, mais que
la variable est un important prédicateur dans le modé¢le de régression multiple ; la corrélation
avec la variable dépendante est faible ou inexistante mais la variable est corrélée avec ’une

des variables indépendantes.
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Ainsi, dans notre cas, nous observons une corrélation entre le fait d’appartenir ou non a'un
CPE et I'indicateur de participation relatif au plan stratégique dans le tableau de corrélation.
La valeur du coefficient de corrélation est -0,205 alors que le coefficient de béta, lui, est
équivalent a -0,704. Le coefficient de corrélation est donc largement inférieur a celui du béta
et la variable se trouve un important prédicateur dans le modele de régression. En plus, la
matrice de corrélation nous montre que la variable CPE ou non est corrélée avec la variable
indépendante de formalisation. Ces observations nous ameénent donc a considérer ’effet
combiné de la formalisation des pratiques de GRH et du secteur CPE ou non sur la
participation des employés a 1’égard du plan stratégique. On assisterait donc ici a un effet
suppressif entre le fait d’appartenir ou non a un CPE et la formalisation des pratiques sur la

variable dépendante.

L’explication de 1’effet suppressif ne semble cependant pas valable pour la variable de I’dge
(année de fondation) pour laquelle nous obtenons aussi un coefficient béta significatif dans le
dernier modele de régression. Cette variable ne répond effectivement pas au critere de 1’effet
suppressif que nous venons d’exposer. Nous demeurons donc prudents quant a
I'interprétation de I’effet de cette variable sur la variable dépendante dans ce mod¢le, d’autant

plus que son seuil de signification fréle les limites de nos exigences (p = 0,043).

En somme, ce chapitre résume les résultats obtenus pour les variables de I’étude. De maniere
abrégée, ce que nous pouvons retenir de cette section, c¢’est, d’abord, la formalisation des
entreprises d’économie sociale sur le plan de la GRH. Les premiers résultats descriptifs nous
laissent effectivement entrevoir la présence de pratiques formelles chez plusieurs
organisations de notre €chantillon. Puis, en regard de notre seconde hypothese de recherche,
nous dégageons une influence faible et partielle de la formalisation des pratiques de GRH sur
la participation des employés. Les résultats relatifs aux régressions multiples nous démontrent
un effet de la formalisation principalement sur deux indicateurs : la construction des équipes
de travail et les activités de formation. Ces résultats vont dans le méme sens que les résultats
obtenus par I’intermédiaire des tests de corrélation effectués en début de travail. Pour la
participation & 1’égard du plan stratégique, nous présageons un effet combiné de la

formalisation et du secteur des services de garde. Le fait d’appartenir a un CPE ou non agirait
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ici a titre de variable suppressive avec la formalisation des pratiques. Pour ce qui est des
variables de contrdle, elles semblent déterminantes surtout dans I’explication de la variance
de la participation des employés pour le financement. Plus précisément, nous retenons une
influence significative de ’année de fondation (4ge des organisations), le fait d’appartenir a
un CPE ou non ainsi que les revenus dans le modele sur le financement. Dans le prochain
chapitre, nous tenterons d’interpréter ces résultats en nous basant sur les théories et les études

empiriques antérieures.
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CHAPITRE 1V

INTEPRETATION DES RESULTATS

Dans ce quatriéme chapitre, nous interprétons les résultats qui ont ¢té présentés dans la
section précédente. Nous fournissons des explications aux résultats obtenus en fonction des
¢tudes empiriques antérieures et des théories de la littérature scientifique. Pour faciliter le
travail, nous effectuons cette discussion en deux temps, en cohérence avec nos deux
hypothéses de recherche. !l est d’abord question des résultats descnptifs a ’égard de la
formalisation des pratiques et de la participation des employés, puis des résultats relevant de
statistiques plus sophistiquées pour la relation entre les deux variables. Nous terminons en
exposant les limites de la recherche ainsi que les implications pergues pour les chercheurs et

les praticiens.

4.]1. Formalisation des pratiques de GRH

En guise de rappel, notre premier objectif de recherche était de procéder & ’exploration des
pratiques de GRH en économie sociale, sous I'angle de la formalisation. Plus précisément,
eut égard aux enjeux et a la revue des écrits scientifiques, nous présumions que les entreprises

d’économie sociale adoptent aujourd’hui des pratiques de GRH formelles.

Pour I’objet de ce mémoire, nous avons convenu que la formalisation se référe a une certaine
standardisation des pratiques qui se traduit souvent par la présence de documentation, de
regles écrites et explicites (Hornsby et Kuratko, 1990; Kok et Uhlaner, 2001 ; Schmid, 2002 ;
Marlow, 2002 ; Nguyen et Bryant, 2004). Plus précisément, les pratiques que nous qualifions

de formelles sont cclles qui sont appuyées par des politiques écrites.
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Cela dit, de maniere générale, les résultats descriptifs relatifs a notre échelle de formalisation
relatent une certaine formalisation des pratiques dans les entreprises d’économie sociale de
notre échantillon. Les résultats les plus €loquents a ce sujet concernent I’utilisation de
procédures et pratiques formelles pour 1’évaluation de rendement, 1’allocation d’une partie de
la masse salariale a la formation, 1’utilisation de descriptions écrites d’emploi, la présence de
politiques et pratiques formelles pour le recrutement, la présence de politique de
rémunération écrite et d’une échelle salariale ainsi que la présence de politiques formelles
pour les employés. Conformément a notre échelle de formalisation, les organisations de notre
échantillon adoptent environ six pratiques de GRH sur dix. La moitié de ’échantillon adopte

moins six pratiques et I’autre moitié, plus de six pratiques {(médiane = 6,50).

La présence de ces politiques écrites laisse entrevoir un certain degré de consolidation des
entreprises d’économie sociale. Les écrits empiriques antérieurs nous disent effectivement
que la formalisation peut étre un signe de l'institutionnalisation et de la consolidation des
organisations. Plus il y a croissance et pérennisation des entreprises sur le marché, plus
celles-ci ont tendance & adopter des pratiques formelles (Meyer et Rowan, 1977 ; Marlow,
2002). Alors qu’auparavant, les auteurs prétendaient que la gestion en économie sociale était
davantage basée sur ’intuition, I’informel et les principes de la bonne foi, aujourd’hui, nous
constatons que ces organisations optent pour des politiques €crites, des plans stratégiques et
des outils explicites (ex. : criteres de sélection, échelle salariale, objectifs de travail, plan

stratégique, etc.).

L’économie soclale est aujourd’hui un acteur majeur de la réalité socioéconomique.
L’envergure du secteur s’accompagne de demandes et besoins accrus sur le plan des
ressources et de la rentabilité (Vienney, 1994). L’introduction de la formalisation des
pratiques et des mesures de contréle s’y rattachant peut ainsi étre considérée comme la
conséquence et la réponse des entreprises par rapport a leur développement et a leur

institutionnalisation.

Afin de mieux comprendre notre variable formalisation des pratiques, nous avons mis celle-ci

en rclation avec les variables de controle de I’étude. Ainsi, I’explication de la consolidation
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des organisations que nous venons d’exposer est tout a fait cohérente avec les résultats
exposés dans notre matrice de corrélation entre la formalisation et la taille des organisations.
Les données de notre échantillon confirment 1’existence d’une relation positive entre la taille
des organisations et la formalisation des pratiques de GRH. Plus une organisation croit sur le
plan de la taille, plus celle-ci a tendance a adopter des pratiques de GRH dites formelles.
Quoique cette relation ne soit pas tres élevée (r = 0,268 p < 0,01), elle confirme les propos
des auteurs tels que Meyer et Rowan (1977), Homsby et Kuratko (1990), Wagar (1998),
Marlow, (2002) et Nguyen et Bryant (2004) qui ont, eux aussi, constaté une relation positive

entre ces deux variables dans leur recherche respective.

Par contre, si nous comprenons la consolidation sous I’angle de I’année de fondation (I’age
des organisations), notre échantillon ne nous permet pas de confirmer I’étude empirique
antérieure de Nguyen et Bryant (2004) réalisée au Vietnam. Ces derniers avaient observé une
relation négative entre la formalisation des pratiques de gestion et ’dge des organisations,
suggérant que les entreprises jeunes adoptaient davantage de pratiques formelles que les
autres, plus dgées. Dans notre recherche, la matrice de corrélation ne décele aucune relation
significative entre I’dge des organisations et la formalisation des pratiques. 1l ne semble pas y
avoir de distinction entre les entreprises d’économie sociale de notre échantillon sur le plan
de I’4ge ou I’année de fondation et leur degré de formalisation. La consolidation ne semble
donc pas nécessairement étre une question d’age pour les organisations d’économie sociale,

du moins dans notre échantillon.

Le passage d’une gestion marginale intuitive a une gestion formelle peut toutefois étre le
reflet de la présence de pressions venant des bailleurs de fonds. Nous avons largement discuté
de cette nouvelle réalité en début de ce mémoire. Les organisations d’économie sociale sont
aujourd’hui des acteurs précieux dans la distribution des services aux citoyens. Le
gouvernement décentralise ses activités et finance souvent ces organisations (Imagine
Canada, 2005).Les résultats descriptifs démontrent que le gouvernement provincial constitue
’un des bailleurs de fonds les plus importans des entreprises de notre échantillon. Ceci
confirme la relation entretenue entre de nombreuses organisations du secteur et le

gouvernement. Avee I'étude de Richmond et Shields (2004) ct celle de Gravel, Bellemare ct
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Briand (2007) qui expliquent I’impact de I’ingérence de I’Etat dans les organisations, nous
pouvons nous imaginer que la présence accrue du gouvernement dans les entreprises de notre

échantillon est en partie responsable de la formalisation de leurs pratiques.

Nos résultats témoignent par ailleurs de ’importance des revenus sur la formalisation. Plus
I’organisation a des revenus €levés, plus celle-ci aura tendance a adopter des pratiques de
GRH qui soient formalisées (r = 0,265 p <. 0,001). Statistiques Canada (2004) nous disait
effectivement que les entreprises mieux nanties avaient moins de difficultés sur le plan de la
GRH que celles ayant moins de revenus. Nous pouvons penser que les ressources financiéres
aident les organisations a se doter de personnel compétent, a développer des outils efficaces
en GRH et a offrir des conditions de travail ainsi qu’une rémunération plus adéquate. Les
revenus seraient donc une ressource non négligeable pour le secteur de 1’économie sociale.
Nos résultats démontrent que les revenus, la taille ainst que I’age de I’organisation sont
corrélés positivement entre elles. Plus les organisations croissent et plus elles avancent en

age, plus elles ont tendance a avoir des revenus élevés.

La formalisation semble également se différencier selon les différents secteurs d’activité de
notre échantillon. Puisque pres de la moitié de notre échantillon constitue des CPE, nous nous
sommes interrogés a savoir s’il existe une différence entre le fait d’appartenir ou non a un
CPE. Une corrélation positive et significative se dégage entre ce secteur et la formalisation
des pratiques. Plus précisément, il semble que les CPE tendent a une plus grande
formalisation dans leurs pratiques de GRH que les non CPE. Ces observations supportent les
résultats empiriques de Gravel, Bellemare et Briand (2007) qui ont effectué une étude sur les
CPE. Ces derniers ont constaté une tendance a la formalisation des pratiques de gestion dans
le secteur. Ils expliquent cette hausse de formalisation notamment par I’introduction d’une
nouvelle politique publique destinée aux CPE au Québec. A la suite de la reconnaissance de
’économie sociale au Sommet socioéconomique de 1996, le gouvernement québécois a
décidé de subventionner les salaires des services de garde, de créer le ministere de la Famille
et de I’Enfance et de développer un réseau de CPE a faible cout. Ces transformations ont eu

des répercussions peu banales dans ces organisations. Si elles bénéficient désormais d’une
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source de revenus importante et plus stable, elles connaissent aussi une plus grande rigidité

dans leurs modes de gestion.

Malgré qu’elles puissent ¢galement étre considérées comme des entreprises d’économie
sociale, les CPE ne semblent pas étre représentatifs de I’ensemble des entreprises d’économie
sociale 2 Montréal. Comme le stipulent Richmond et Shields (2004), nous soutenons que
’appui financier du gouvcrnement aux CPE du Québec puisse influencer la structure et la
gestion de ces organisations. Important bailleur de fonds, le gouvernement exige assurément
des conditions de rentabilité et des mesures de contréle, lesquelles aménent les CPE a
structurer dc maniére plus formelle leurs organisations et certaines de leurs pratiques de
GRH. Or, les entreprises d’économie sociale ne regoivent pas toutes ce genre de financement
de la part du gouvernement. Les non CPE agissent bien souvent dans des conditions de

financement précaires.

D’aprés les porte-parole du CSMO (2006), les ressources accrues dont jouissent les CPE
devraient étre partagées aux autres secteurs afin de faire rayonner 1’économie sociale. Une
possibilité serait entre autres d’étendre le partenariat entre les entreprises d’économie sociale
et I’Etat. Cette démarche pourrait favoriser les pratiques novatrices, les conditions de travail
et par le fait méme, la reconnaissance du secteur et de son apport au développement

socioéconomique (Charpentier et Trépanier, 2006).

Si jusqu’a maintenant, nous notons une formalisation importante dans la plupart des
entreprises d’économie de notre échantillon, il faut toutefois savoir que cela ne se généralise
pas a I’ensemble des pratiques sur lesquelles les répondants ont été questionnés. Bien que
nous ayons additionné les éléments de la formalisation sur une méme échelle, I’étude des
fréquences observées nous montre une différence entre les pratiques de GRH. Certaines
pratiques semblent davantage formalisées que d’autres. Entre autres, un nombre important de
nos entreprises n’ont pas développé de plan stratégique en matiere de GRH, ni de plan
stratégique d’organisation. Ceci rejoint en quelque sorte I'idée venant du Chantier de
’économie sociale, lequel affirme que I’horizon de la gestion en économie sociale est

souvent a court terme. Les cntrepriscs €étant habituellement dans des conditions précaires, le
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peu d’efforts consacrés a la 1’élaboration de plan stratégique peut étre la conséquence de
I’importance de résoudre des problemes plus immédiats. La planification stratégique exige
aussi des ressources et de 1’expertise que les entreprises ne disposent probablement pas. Dans
son étude sur la stratégie dans le secteur a but non lucratif, Akingbola (2006) a été obligé de
constater le manque de professionnels destinés ou outillés pour accomplir cette fonction. Or,
les écrits récents en GRH soulignent I’importance indéniable de relier les pratiques de GRH a
la stratégie (Saba, Jackson et Schuler, 2002). La GRSH vise effectivement la cohérence entre

les pratiques de GRH et la direction, la vision et la stratégie (Kaufman, 2001)

La formalisation ne semble pas non plus étre largement appliquée aux pratiques destinées aux
bénévoles: peu d’organisations de notre échantillon disent avoir développé de politiques
formelles envers les bénévoles. Nombreuses organisations ont des politiques de GRH pour
les salariés, mais tres peu d’entre elles ont des politiques de GRH pour les bénévoles.
Contrairement a ce que certains pourraient croire, Davister (2006) nous dit que les politiques
envers les bénévoles sont tout aussi importantes que celles pour les employés. Les bénévoles
méritent une attention particuliere notamment en raison de leur motivation, leur degré
d’implication et le sens de leur travail dans les organisations d’économie sociale. Il convient
donc de structurer et formaliser la gestion des bénévoles, ressources incontournables pour

certaines organisations (Davister, 2006).

En résumé, notre hypothése de recherche, laquelle postulait que les entreprises d’économie
sociale formalisent aujourd’hui leurs pratiques de GRH, est en grande partie confirmée. Les
entreprises d’économie sociale de notre échantillon tendent a adopter des pratiques qui sont

régies par des politiques et des régles écrites.

Les pratiques sur lesquelles nous avons interrogé les répondants constituent d’ailleurs des
pratiques de GRH connues dans le modele de gestion traditionnel, ¢’est-a-dire qu’il est
question de pratiques couramment enseignées dans les écoles de gestion et implantées dans
les organisations publiques et privées. La formation, l’évaluation de rendement, la
rémunération sont des exemples qui constituent effectivement les bases de la GRH (St-Onge

ct al., 2004). Bien quc notre étude n'en soil pas une de nature comparative entre les secteurs,



122

nous sommes tentés de croire que les entreprises d’économie sociale s’inspirent de la GRH
des autres organisations pour se développer. Le fait d’offrir des formations a leur salarié, de
procéder a4 des évaluations de rendement, de développer des plans stratégiques en GRH,
d’établir une échelle salariale, d’utiliser des descriptions écrites d’emploi sont des pratiques
courantes dans les autres entreprises. Si certains comme Davister (2006) entrevoient que les
organisations d’économie sociale développent leur propre GRH en fonction de leurs
particularités, nous sommes obligés ici d’affirmer que les entreprises de notre échantillon

utilisent des pratiques qui sont connues et largement implantées dans les autres secteurs.

Par conséquent, il est adéquat d’analyser I’introduction de la formalisation des pratiques de
GRH par le biais du concept de I’isomorphisme organisationnel, amené par Powell et
DiMaggio (1991).Comme nous ’avons signalé en début de mémoire, I’isomorphisme
organisationnel se référe au processus par lequel des pressions amenent certaines parties de la
population a se conformer ou a ressembler a d’autres parties qui font face aux mémes
conditions environnementales. Les organisations d’économie sociale semblent adopter des
pratiques de GRH afin de répondre a des problématiques et a des besoins particuliers en
GRH. Puis, au fil du temps, 'utilisation de ces pratiques de GRH méne a la reproduction et a
la diffusion de pratiques similaires sur le marché. Les organisations semblent s’influencer
mutuellement et 1’adoption d’une pratique gagnante chez 1’une incite les autres a faire de
méme (Akingbola, 2006). Cette homogénéité organisationnelle peut étre le résultat de

pressions mimétiques, normatives et coercitives.

Le cas des CPE en est un qui peut certainement illustrer ces idées. D’aprés notre étude, les
CPE sont des organisations particulieres en économie sociale. Nous avons vu que ce secteur
d’activité tend a avoir davantage de ressources financi¢res que les autres entreprises de
Montréal et a étre soumis a des régles particuliéres, notamment en gestion de la main-
d’ceuvre de la part du gouvernement québécois. Les CPE sont aussi ceux qui se caractérisent
par une formalisation accrue sur le plan des pratiques de GRH. Institutionnalisées sur le
territoire québécois, ces organisations sont assurées d’une plus grande Iégitimité et du méme
coup, ont de meilleures chances de survie. Cette situation n’est pas la méme pour les autres

organisations environnantes. Autour de ces CPE gravitent des entreprises d’économic sociale
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plus précaires et a revenus modestes. Conformément a la théorie de I’isomorphisme
organisationnel, nous pourrions expliquer I’introduction de la formalisation dans les

organisations comme une pression mimétique et une pression résultant de la compétition.

Etant témoin des retombées positives des pratiques sur la performance et la pérennité du
succes des autres organisations, les entréprises d’économie sociale environnantes sont
incitées a faire comme les CPE. Elles ont vu que la formalisation a fourni aux CPE de
nouvelles ressources ainsi qu’un réseau de professionnels connaissant bien les besoins du
milieu. Elles constatent que la formalisation peut contribuer & augmenter I’influence des CPE

aupres des instances gouvernementales (Gravel, Bellemare et Briand, 2007).

Qui plus est, la relation entretenue avec le gouvernement et les autres bailleurs de fonds
participe également & I’homogénéité organisationnelle dans la mesure ol ceux-ci exercent des
pressions coercitives pour une performance financiere et professionnelle. Pour ce faire, ils
exigent des organisations qu’elles se conforment & des standards et a des regles formelles
(Meinhard, Foster, Berger, 2004). Ainsi, il est probable que la formalisation des pratiques
observées dans notre recherche soit le résultat de ces pressions coercitives associées a la

théorie de I'isomorphisme organisationnel.
La formalisation et ses relations avec les variables de contréle étant étudiées, nous
poursuivons maintenant notre discussion avec notre seconde principale variable : la

participation des employés.

4.2. Participation des employés

Notre étude avait pour but premier d’explorer la formalisation des pratiques de GRH en
économie sociale. Puis, nous nous sommes donné comme second défi de vérifier [’existence
de relation entre la formalisation et la participation des employés. Cette interrogation a surgi
a la lecture de propos tenus dans la httérature scientifique. Plusieurs auteurs, dont Davister
(2006) et Cunningham (1999) craignent que I’adoption de pratiques formelles en économie
sociale puissc nuire aux valcurs dec cc sccteur, lequel se distingue par unc démocratic

collective et une participation élevée des employés. Avant dc nous lancer dans
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I’interprétation des résultats relatifs a cette relation, nous tenons ici a discuter des résultats
descriptifs concemant la variable dépendante de notre seconde hypothése de recherche, soit la

participation des employés.

Dans le présent mémoire, nous avons étudié la participation des employés dans les entreprises
d’économie sociale par le biais d’une échelle de Likert, établi en cinq points. Pour ce faire,
nous nous sommes inspirés notamment des échelles de Lazes et Savage (1996), Heller et de
ses collaborateurs (1988). Nous avons questionné les répondants sur la participation des
employés a I’égard de huit sujets de décision. Conformément aux auteurs susmentionnés, ces
sujets peuvent aussi étre compris sous un continuum, allant de plus opérationnel a plus
organisationnel. De maniére générale, nous pouvons nous attendre a ce que la participation
des employés diminue au fur et 2 mesure que les sujets de décision regorgent d’importance

sur le plan organisationnel (Heller et al., 1988).

Dans notre étude, nous constatons un degré €levé de participation des employés tout au long
de ces sujets de décision. Les moyennes et les médianes obtenues pour chacun des indicateurs
de la participation nous indiquent plus précisément que, pour des questions relatives aux
méthodes de travail, les employés ont une influence, c¢’est-a-dire qu’ils peuvent donner leur
avis et les gestionnaires en tiennent compte dans la prise de décision. Pour des questions
relatives au rythme du travail, a la coordination du travail, a la construction des équipes et
aux activités de formation, les employés sont consultés. Ce degré de participation se distingue
du premier mentionné par le fait que les décisions demeurent sous |’autorité des
gestionnaires. Autrement dit, les employés peuvent donner leur avis, mais les décisions sont
prises par les gestionnaires. Quant aux questions plus organisationnelles, relatives a la
dotation et au financement, le degré de participation diminue. Les employés sont seulement
informés par les gestionnaires. Ce degré ne s’étend cependant pas a toutes les questions plus
organisationnelles car pour le plan stratégique, les employés redeviennent des agents

consultés : ils peuvent donner leur avis, mais les décisions sont prises par les gestionnaires.

Cela dit, comme Heller et ses collaborateurs (1988), nous détectons une diminution de la

participation des employc¢s en fonction des sujets de dccision. Quoique celle-ci soit l¢gere,



125

nous observons par exemple une diminution entre les décisions reliées aux méthodes de
travail et celles concemant le financement. Cependant, la hausse observée pour la
participation a 1’égard du plan stratégique contredit la régle générale. Si, normalement, la
tendance veut que la participation diminue, dans notre échantillon, il semble que la

participation est assez élevée, et ce, méme pour des questions d’importance stratégique.

Déja, ces résultats nous laissent croire que malgré I’introduction de pratiques ou de modes
traditionnels en GRH, les entreprises d’économie sociale continuent a mettre de 1’avant leurs
valeurs, du moins, celles entourant le principe de la participation. Constater une hausse au
plan stratégique -est un fait peu courant, lequel peut constituer un avantage compétitif
important. De nombreuses recherches ont effectivement démontré les effets positifs que peut
générer la participation des employés comme I’engagement, la satisfaction au travail, le

sentiment de compétence et d’appartenance, etc. (Heller, Pusic, Strauss, Wilpert, 1998).

La consultation des employés au niveau des décisions d’ordre organisationnel, comme le plan
stratégique, peut aussi étre le reflet de la pénétration de quelques principes de la GSRH dans
les entreprises d’économie sociale. Nous avons effectivement vu dans le cadre théorique que
I’'une des dimensions constituant les nouvelles tendances en GRH est I'importance de la
participation des employés (Kaufman, 2001). La GSRH stipule que la participation des
employés est un moyen pour les motiver a atteindre les buts organisationnels. Les employés
sont dans ce cas considérés comme des ressources de grande valeur. La GSRH se veut le
développement et ]’implantation de plans pour favoriser et faire durer un avantage compétitif
a I’organisation et ce, en gérant le personnel de maniére a ce qu’il soit intégré a des pratiques
de GRH synergétiques. Ainsi, la GRSH et la participation semblent des concepts
interdépendants (Gervais, 2008).

De plus, le fait de constater un niveau de participation ¢élevé dans les entreprises de notre
échantillon, en plus de pratiques de GRH formelles, peut aussi rejoindre 1’étude empirique de
Kalleberg, Marsden, Reynolds, Knoke (2006). Ces derniers démontrent que les organisations
américaines a but non lucratif adoptent de plus en plus des pratiques relevant du « High

Performance Work System » (HPWO). Le HPWO est reconnu pour la misc cn placc dc
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comités de travail ou différents types d’équipes de travail ainsi que la promotion de la
participation des employés a la prise de décision. Le HPWO s’inscrit en fait dans la logique
de la GRSH et dans I’approche de gestion orientée vers 1’engagement de Lawler (1992).
L’idée est de considérer le personnel comme une ressource et une valeur ajoutée pour
I’organisation. L.a motivation ainsi que I’engagement des employés envers I’organisation

passent par leur participation, par la prise en considération de leur savoir et de leur jugement.

Comme pour la formalisation, afin de mieux comprendre la variable de la participation, nous
avons procédé a des tests de corrélation avec les quelques variables de contrdle. Ces
statistiques nous ont permis de constater une corrélation entre le fait d’appartenir ou non a un
CPE et les indicateurs activités de formation (r = 0,236 p < 0,05) financement (r =-0,213 p <
0,05) et plan stratégique (r = -0,205 p < 0,05). La relation significative entre le fait
d’appartenir @ un CPE et la participation des employés a ’égard des activités de formation est
positive, ce qui laisse entendre que les CPE accordent davantage de place a la voix de leurs
employés pour ce sujet de décision que les non CPE. Pour ce qui est du financement, les
résultats indiquent que la participation des employés est plus importante chez les non CPE
que chez les CPE, avec une relation significative négative. La tendance est la méme pour le
plan stratégique. D’aprés notre recherche, les non CPE opteraient pour une plus grande
participation des employés a I’égard du plan stratégique que les non CPE. Ces données
supportent le fait que les CPE semblent se distinguer des autres entreprises d’économie
sociale. Cette fois-ci, notre échantillon nous indique que les CPE tendent & une participation
moindre que les non CPE. Sur trois des relations significatives observées, deux signalent une
relation négative entre le fait d’appartenir a un CPE et les indicateurs de la participation des
employés. Toutefols, 1l serait ici improvisé de dire que ces résultats sont occasionnés par la
formalisation accrue observée dans les CPE. Les corrélations ne nous permettent
effectivement pas de nous prononcer sur cette causalité. La discussion ultérieure a 1’égard des

régressions nous donnera plus de réponses a ce sujet.

Enfin, le tableau de corrélation sur la participation et les variables de contrdle relate
¢galement une autre relation significative, maintenant entre les revenus et la participation a

I’¢gard du financement. Cette rclation, de naturc négative, signific que plus les revenus de



127

I’organisation augmentent, plus la participation des employés a 1’¢gard du financement
diminue. Ces variables étant de méme nature, en ce sens qu’elles se relient toutes deux au
sujet des finances, nous apparaissent ici logiques. Une explication plausible serait de dire que
plus les revenus augmentent, plus les questions et les décisions se complexifient, de telle
sorte que moins 'opportunité de participer a I’égard de ce sujet se présente pour les
employés. Cette idée va d’ailleurs dans le méme sens que celle de Heller et de ses
collaborateurs (1988) qui affirment que plus les sujets prennent de I'importance, plus les

gestionnaires se réservent le pouvoir décisionnel.

Maintenant que nous avons analysé, de maniére isolée, les résultats de chacune des variables
a ’étude, 1l convient de se tourner vers les résultats relatifs a leur relation. Les pages restantes
de ce chapitre s’attardent au second objectif de notre recherche, soit la relation entre la
formalisation des pratiques et la participation. Nous discutons plus précisément de I’incidence

de la formalisation sur la participation.

4.3. Relation entre la formalisation des pratiques de GRH et la participation des employés

Les modeles de régression vérifient ’incidence de la formalisation et des variables de
contrdle retenues pour I’étude sur les huit différents indicateurs de la participation des
employés. Dans les lignes qui suivent, nous nous attardons premierement sur les données
significatives. Nous nous concentrons ensuite sur les autres résultats en tentant de
comprendre les raisons pour lesquelles les liens entre les variables se sont avérés non

révélateurs.

Le modele sur la participation des employés a I’égard de la construction des équipes est le
premier qui s’avere déterminant. Une relation significative se dégage entre la formalisation
des pratiques de GRH et cet indicateur de la participation. Le béta obtenu étant positif, 1l
semble que plus la formalisation augmente, plus la participation des employés a I’égard de la
construction des équipes augmente aussi (B = 0,173 p < 0,05). Ce résultat nous ameéne a
considérer la formalisation des pratiques de GRH sous un angle nouveau. Contrairement a

notre hypothese, la formalisation des pratiques de GRH nc semble pas nuire a la participation
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dans les entreprises d’économie sociale de notre échantillon. Au contraire, ce modele suppose

qu’elle encourage la participation des employés.

Dans leur étude, Gravel, Bellemare et Briand (2007) ont noté des effets pervers a la
formalisation des pratiques de gestion, mais ils ont aussi mis en lumicre quelques effets
positifs. En plus de permettre une meilleure stabilité sur le plan du financement, il semble que
I’instauration de régles écrites par la formalisation permet une meilleure communication et
organisation du travail. Ce faisant, nous pouvons penser que dans notre échantillon, la
formalisation supporte et favorise la participation par I’encadrement qu’elle assure aux
employés. Comme nous I’avons vu dans le cadre théorique, la formalisation peut avoir cette
particularité d’étre rassurante aupres du personnel. Elle indique la direction de Porganisation,
la voie privilégiée pour atteindre les objectifs. La formalisation clarifie la structure et réduit
I'incertitude (Armstrong, 2003). La formalisation des pratiques de GRH peut donc étre
bénéfique pour la participation a 1’égard de la construction des équipes de travail, car les
employés comprennent les objectifs. Des pratiques comme [’évaluation de rendement
peuvent aider les employés a comprendre leurs objectifs individuels et organisationnels. Le
fait de leur offrir des formations peut leur permettre de développer leurs compétences et les
inciter a partager leurs connaissances entre eux, dans les équipes de travail. L’adoption de
plan stratégique pour ’organisation et pour la GRH peut aussi favoriser la compréhension de
la direction de 1’organisation. Les employés en économie sociale étant souvent réputés pour
étre trés attachés par la mission de ]’organisation; ’adoption de pratiques de GRH peut
accentuer leur motivation pour atteindre, collectivement leurs objectifs (McMullen et

Schellenber, 2002).

Le modeéle étudiant I’effet de la formalisation sur la participation des employés a 1’égard des
activités de formation relate aussi une relation significative. Le béta obtenu étant encore une
fois positif, nous démontrons ici une incidence positive de la formalisation sur I’indicateur de
la participation. Plus la formalisation des pratiques de GRH augmente, plus la participation a
I’égard des activités de formation augmente aussi. Plus précisément, lorsque la variable

indépendante augmente d’une unité, la vaniable dépendante augmente de 0,131 (B=10,131 p <
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0,05). Ceci supporte d’ailleurs les résultats de la matrice de corrélation qui démontrent une

corrélation positive significative entre ces deux variables.

Comme pour le modele précédent, nous percevons ici que la formalisation des pratiques de
GRH a un effet positif sur la participation. Nous pouvons penser que la formalisation des
pratiques de GRH encourage la participation a 1’égard de la formation puisque les entreprises
de notre échantillon intégrent bien ces pratiques a leurs valeurs organisationnelles. Encore
une fois, Gravel, Bellemare et Briand (2007) nous disent qu’il n’est pas rare que les CPE
adoptent des mécanismes particuliers pour maintenir leurs valeurs, dont la participation et
’engagement. Ils ont remarqué que certains CPE mettent en place des mécanismes comme
des formations, des ateliers sur la gestion des conflits, la créativité et d’autres activités pour
entretenir les liens a Dintérieur des organisations. Ces innovations peuvent étre des
facilitateurs, des catalyseurs importants pour la participation des employés. Encore une fois,
nous pouvons donc penser que la formalisation des pratiques, comme le fait d’offrir de la
formation, d’établir une politique salariale ou autre pratique de GRH peut favoriser la
participation. Les pratiques de GRH formelles peuvent étre vues comme un moyen, un canal

pour communiquer et transmettre les valeurs organisationnelles (Armstrong, 2003).

Le dernier modele dans lequel nous trouvons une incidence significative de la formalisation
des pratiques de GRH sur la participation est celui sur le sujet du plan stratégique. Dans le
méme sens que les autres modéles significatifs, I’incidence de la formalisation s’avére
positive. Le béta obtenu étant égal a 0,139 signifie que pour une augmentation d’une unité de
la formalisation, la participation des employés & I’égard du plan stratégique augmente de

0,139 sur I’échelle (B = 0,139 p <0,05).

L’effet de la formalisation des pratiques GRH sur la participation des employés a 1I’égard du
plan stratégique s’avere toutefois plus déterminant lorsqu’il y a présence du secteur
(appartenance a2 un CPE ou non) dans le modé¢le de régression. En se basant sur les
indicateurs de Meyers, Ganist Guarino (2006), il est possible de percevoir ici I’effet d’une
variable suppressive de telle sorte que le fait d’appartenir a un CPE ou non et la formalisation

des pratigues expliquent mieux la variable dépendante que la formalisation a elle sculc. En ce
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sens, les organisations qui ceuvrent dans un secteur différent de celui des services de garde et
qui formalisent leurs pratiques de GRH semblent accorder plus de place aux employés pour
les décisions a 1’égard du plan stratégique. L’effet suppressif de ’appartenance & un CPE ou
non supporte la tendance selon laquelle les CPE correspondent & un secteur particulier de

I’économie sociale.

Si les trois modeles précédents montrent une relation significative entre la formalisation et la
participation, aucune relation ne ressort des modeéles vérifiant 'impact de la variable
indépendante sur les méthodes de travail, le rythme du travail et la coordination du travail, la
dotation et le financement. Tout se passe donc comme si la participation élevée notée sur ces

sujets de décision reléve d’autres facteurs que la formalisation.

Ces résultats peuvent étre expliqués par les propos tenus par Dachler et Wilpert (1978) dans
leur modele sur la participation présenté dans le cadre théorique de ce mémoire. Ces auteurs
expliquent que la participation des employés peut étre le fruit d’une multitude de facteurs. Ils
notent I’importance de variables organisationnelles comme celles que nous avons utilisées,
mais aussl, les valeurs, les principes et les buts de 1’organisation ainsi que les effets de la
participation. 1l est possible que des caractéristiques attribuables aux gestionnaires et aux
employés puissent étre d’importantes variables explicatives de la participation. En ce sens,
nos modeles testés en régression entre la formalisation et les variables de contréle n’ont pas
le pouvoir d’expliquer entierement la participation, car ils ne représentent que l’aspect
organisationnel. Nous avons bien précisé que, dans notre mémoire, notre intérét était de

porter un regard organisationnel sur les entreprises d’économie sociale.

D’apres Heller et ses collaborateurs (1988), la participation a 1’égard du rythme du travail et
celle a I’égard de la coordination du travail se référent a des sujets auxquels il est, de maniere
générale, plus courant d’observer de la participation comparativement a des sujets plus
organisationnels ou stratégiques. Ainsi, il est probable que, contrairement a ce que nous
avons postulé en hypothése, la formalisation n’ait aucun impact sur ces indicateurs. Qu’il y

ait formalisation ou non, la participation pour ces sujets de décision demeure assez élevée
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dans les entreprises d’économie sociale puisque celles-ci font de la participation un principe,

une valeur centrale de leur mode de travail.

Le caractére non significatif obtenu entre ces indicateurs de la participation et la
formalisation peut aussi étre di a d’autres facteurs, reli€s aux particularités de la présente
recherche et aux biais qui peuvent y étre survenus. Les caractéristiques de I’échantillon, de la
technique de collecte de données, de linstrument de mesure sont autant d’éléments
susceptibles d’avoir influencé les résultats. Nous discutons des biais et des limites de la

recherche dans les pages suivantes de ce chapitre (voir 4.4. Limites de la recherche).

En somme, la présentation des résultats nous a permis de comprendre de maniére approfondie
les deux variables a I’étude. D’abord, nous avons vu que la formalisation est pratique
courante dans la GRH des entreprises d’économie sociale de notre échantillon. Celles-ci
affichent une moyenne de 6,23 pratiques sur 10 et une médiane de 6,50 pratiques sur notre
échelle de formalisation. L’introduction de la formalisation a I’intérieur de ces organisations
peut étre le reflet de leur consolidation sur le territoire québécois. Nous avons effectivement
confirmé que la formalisation est reliée positivement a la taille et aux revenus de
’organisation. Par ailleurs, il semble que la question du secteur soit aussi déterminante dans
la mesure ou I’appartenance a un CPE accentue la formalisation. Pour ce qui est de la
participation, nous avons relevé I'importance de cette dimension dans notre échantillon : la
participation des employés a la prise de décision est élevée, et ce pour ’ensemble des sujets
de décision. Les répondants peuvent influencer la prise de décision pour les questions
relatives aux méthodes de travail. Pour les sujets tels le rythme du travail, la coordination du
travail, la construction des équipes et les activités de formation, les employés sont consultés.
Ils peuvent donner leur avis, mais les décisions sont prises par les gestionnaires. Quant aux
questions plus organisationnelles, relatives a la dotation et au financement, ils sont informés.
Ce qui est toutefois particulier et peu commun, c’est la hausse de la participation pour les
questions de plan stratégique. Les employés redeviennent des acteurs consultés. En plus de
ces résultats, notre étude de la participation des employés nous a permis de constater des
relations avec le secteur d’activité, le financement et les revenus. En dernier lieu, la

discussion relative aux modéles de régression nous a permis de conslater I’ existence, quoique
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partielle, de la formalisation des pratiques de GRH sur des indicateurs de participation. Les
relations significatives exposent une incidence positive plutét que négative entre les
variables. Ainsi, il se pourrait que la formalisation des pratiques de GRH soit positive en
économie sociale. Des explications plausibles sur lesquelles nous pouvons nous baser sont
celles de I’encadrement et de la communication. Conformément aux récents écrits
d’Armstrong (2003) et de Gravel, Bellemare et Briand (2007), la formalisation des pratiques
de GRH permettrait un meilleur encadrement de la participation, dans la mesure ou elle
fournit une structure et une direction claire. Elle peut aussi étre positive du point de vue de la
communication de telle sorte que les pratiques de GRH constituent un canal de
communication et de transmission des valeurs et des principes organisationnels. Les pratiques
de GRH semblent donc non seulement bien intégrés aux valeurs organisationnelles mais elles
les encouragent, du moins celles de la participation des employés a 1’égard de la construction

des équipes de travail, des activités de formation et du plan stratégique.

Notre hypothese de recherche affirmant que la formalisation des pratiques de GRH est reliée
négativement a la participation des employés se trouve donc infirmée. D’abord, nos résultats
montrent que la formalisation des pratiques de GRH n’est pas fortement corrélée a tous les
indicateurs de la participation étudiés. Puis, lorsque la relation s’avere significative, celle-ci

est positive plutét que négative.

Enfin, il faut ici comprendre nos résultats obtenus comme une indication de la variation de la
participation des employés. Tel que nous l’avons exposé dans notre cadre théorique, la
participation est un concept multidimensionnel complexe qui peut résulter de plus d’un
facteur et qui est influencé par plusieurs variables organisationnelles, individuelles, sociales,
historiques, etc. Notre recherche n’a pas la prétention d’€lucider entiérement le concept de
participation des employés dans les entreprises d’économie sociale. Notre but €tait plutdt de
faire un premier pas, afin de contribuer dans une certaine mesure au développement des

connaissances de la relation de la participation avec la formalisation en économie sociale.
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Dans les demniéres pages de ce chapitre, nous discutons des biais susceptibles d’avoir
influencé les résultats de notre recherche ainsi que les implications pour les chercheurs et les

praticiens en économie sociale.

4.4. Limites de la recherche

Nous sommes conscients que notre recherche peut comporter quelques bials et limites. La
premiére limite que nous percevons est la présence susceptible d’un biais d’échantillonnage.
11 est possible que les personnes qui ont répondu a notre enquéte ne soient pas totalement
représentatives de la population. Nous avons démontré que la répartition des secteurs
d’activité dans notre échantillon est similaire a celle de la population. La représentativité
semble valable a ce niveau. Le point sur lequel nous demeurons sceptiques est cependant le
profil des organisations. Certaines d’entre elles nous ont effectivement retourné le
questionnaire non complété en soulignant qu’elles ne pouvaient y répondre en raison de leur
nombre restreint d’employés. Les organisations se composant de moins de cing employés
disaient ne pas se reconnaitre dans le questionnaire. Or, 1l aurait été intéressant de recueillir
leurs données afin de connaitre les particularités de ces petites entreprises, d’autant plus que
la littérature nous dit que l’économie sociale se compose majoritairement de ce genre
d’entreprises. L’image que nous avons actuellement des entreprises d’économie sociale a
Montréal n’est donc peut-étre pas une image juste et représentative de I’ensemble de la

population. Il vaut mieux demeurer prudent quant a la généralisation des résultats.

11 aurait été également souhaitable d’obtenir un plus haut taux de réponse. Sur les 587
questionnaires envoye€s, nous avons obtenu 110 questionnaires valides. La technique de
collecte de données que nous avons utilisée peut expliquer en partie ce taux de réponse. Le
questionnaire électronique a peut-étre des avantages, mals dans notre cas, 1l nous a aussi
causé quelques ennuis. Premiérement, les coordonnées sont sujettes a changer. Les
entreprises modifient leurs coordonnées sans nécessairement en informer Ja banque de
données. Nous nous sommes donc retrouvés avec un grand nombre d’adresses périmées. Sur
les 587 adresses, nous n’en avons rejoint qu’environ 400. Deuxi¢mement, les entreprises ne

sont pas loutcs dotécs d’¢quipements informatiques. Certaines n’ont pas d’ordinateur,
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d’autres n’ont pas le logiciel nécessaire pour télécharger le questionnaire. Les organisations
qui n’ont pas réussi a obtenir le questionnaire en ligne devaient nous en informer afin que
nous puissions leur envoyer une version papier du questionnaire par courrier postal. Nous
pouvons donc supposer un certain taux d’aftrition; il est possible qu’un nombre des
entreprises qui n’avaient pas les outils pour répondre par voie €lectronique alent décidé de
tout simplement abandonner 1’étude. En bref, la technique de données que nous avons choisie
comporte elle aussi ses limites en soi. La collecte par voie ¢lectronique a ’atout de rejoindre
un grand nombre de répondants & faible colt, mais elle géneére aussi des complications

d’ordre technologique qui sont parfois difficile a contourner.

A posteriori, nous réalisons aussi qu’il peut y avoir un biais relié¢ a la mesure. Le choix de
recoder les éléments dichotomiques en une échelle de mesure de type intervalle par addition a
peut-€tre 1’avantage de recueillir les informations de maniére rapide auprés d’un grand
nombre de répondants, mais il a aussi I’inconvénient de perdre un certain degré de précision a
’égard des données. Pour faire suite aux premiers résultats que nous avons recueillis, une
prochaine étude devrait donc se concentrer sur une analyse qualitative de la GRH en
économie sociale. L entrevue serait par exemple une technique pertinente afin de saisir les
particularités, les détails de chacune des entreprises. Ceci pourrait nous permettre d’enrichir

les résultats et fournir davantage d’explications.

Un biais supplémentaire, reli¢ de pres au devis de recherche quantitatif que nous avons retenu
pour ’objet de cette étude, est celuide I’aspect temporel. L’étude que nous présentons ici en
est une qui propose une lecture des pratiques de GRH a un temps donné. Ainsi, nous pouvons
difficilement nous prononcer sur I’évolution des pratiques de GRH. Est-ce que les pratiques
de GRH sont le résultat d’un changement récent ou est-ce qu’elles sont implantées dans les
organisations depuis un certain nombre d’années? La formalisation est-elle plus importante
que par le passé? La participation est-elle en croissance ou en décroissance? La présente
recherche ne peut prétendre répondre a ces questions. Il faut dire que compte tenu des
contraintes de temps et des ressources disponibles et des contraintes, il n’était également pas

dans nos objectifs d’adresser ces interrogations dans le cadre de cette recherche. Une étude
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longitudinale, s’étalant sur une période de temps, serait une suggestion intéressante pour
b O

pallier a cette limite.

Enfin, un dernier biais que nous percevons dans notre recherche est un biais reli€¢ a la
désirabilité sociale. Notre questionnaire s’adressant au principal responsable de la GRH dans
les organisations interrogées, il est possible que celui-ci ait été tenté de donner une image
améliorée de ’organisation. Par exemple, en regard de la participation, il leur a été demandé
de décrire le niveau de contribution de leurs employés a la prise de décision. Probablement
que quelques répondants ont surestimé le niveau de participation de leurs employés afin de

rehausser I’image et la réputation de leur entreprise d’économie sociale.

4.5. Implications de la recherche

Au-dela de ses limites, notre recherche a des implications non négligeables. D’abord, elle
dresse un premier tour d’horizon de la GRH et des pratiques de GRH en économie sociale au
Québec. Nous ne possédions effectivement que trés peu de connaissances sur les modes de
GRH en économie sociale. Bien que ce mémoire ne présente qu’une partie du portrait des
pratiques de GRH en économie sociale dans le cadre du mandat qui nous a été octroyé, les
données descriptives nous informent de maniére concréte sur les pratiques utilisées par les
entreprises d’économie sociale a Montréal. Ceci n’avait jamais été¢ fait par les études
antérieures. Cette exploration participe donc a I’enrichissement des connaissances sur le
secteur de I’économie sociale. La littérature scientifique sur le sujet est encore tres peu

développée.

Par ailleurs, les résultats obtenus a 1’égard de la formalisation de la GRH font suite a ce qui a
¢té étudié en gestion dans le secteur a but non lucratif en général. En introduction de ce
mémoire, nous avons souligné que des aspects de la gestion, notamment le marketing, les
finances et la gauvernance, ont ét¢ analysé€s dans les organisations a but non lucratif dans
quelques études antéricures. L’une des conclusions de ces études est que le secteur connait
actuellement des transformations importantes. Le managérialisme semble s’introduire dans

les organisations de tclie sorte que les standards sc resscrrent, les outils ¢t Je-personnel sc font
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de plus en plus spécialisés et les pratiques davantage formalisées. Alors qu’auparavant, ce
secteur €tait réputé pour son autonomie de gestion, sa flexibilité et sa souplesse, maintenant
nous y constatons l’infiltration d’une id€ologie managériale orientée vers le contrdle, la
qualité et la planification. Si ces observations ont été constatées dans des études portant sur le
marketing, les finances et la gouvernance, aucune étude n’avait fait le point sur la GRH.

Notre recherche apporte donc les détails sur un aspect supplémentaire de la gestion.

Une autre avancée réalisée par I’intermédiaire de cette recherche est I’étude de la relation
entre la formalisation des pratiques de GRH et la participation des employés en économie
sociale. Aucune étude n’avait déja fait état de cette relation. Pourtant, les auteurs se font
nombreux a tenir des propos sur les obstacles inhérents a l'introduction de pratiques
formelles dans le secteur a but non lucratif. Les propos engagés par I’introduction du
managérialisme décrits précédemment ont amené les auteurs a réfléchir sur les obstacles et
les conséquences susceptibles de se manifester en réponse aux transformations du secteur.
Lewis (1996), Cunningham (1999) et Davister (2006) sont de ceux qui croient que les
nouveaux principes peuvent se heurter a I’idéologie du secteur, lequel est basé notamment sur
la participation, la démocratie collective et I’autonomie de gestion. Les employés peuvent
percevoir le changement comme menagant et décourageant, puisque les valeurs et la mission
sont au centre de la motivation intrinséque et de la satisfaction du personnel. Cela dit, notre
recherche a voulu répondre a une partie de ces interrogations. Si plusieurs ont manifest¢ leur
intérét et leurs questionnements vis-a-vis ce sujet, aucun n’avait vérifié I’incidence de la
formalisation d’un point de vue organisationnel comme nous I’avons fait. A ce jour, nous
pouvons dire que I’économie sociale ne semble pas largement menacée par la formalisation,
du moins sur le plan de la participation. En effet, d’aprés nos résultats, la formalisation
semble relativement bien s’intégrer a la GRH du secteur, la relation observée entre les deux

variables étant positive plutdt que négative.

Enfin, cette étude a également ceci de bénéfique qu’elle met a profit ’échelle de mesure de
participation de Lazes et Savage (1996) ainsi que Heller et ses collaborateurs (1988) dans un
nouveau contexte qui est celui de la GRH en économie sociale. Tel que nous I’avons signalé

précédemment, 1’échelle de Lazes et Savage a ¢t¢ congue dans une optique rcliée aux
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relations de travail plutét qu’a la GRH. Notre étude 1’a donc transformée, en s’inspirant des

propos de Heller et ses collaborateurs, pour ’appliquer a la GRH en économie sociale.

Notre étude suscite aussi des réflexions pour les praticiens en économie sociale. D’une part,
’exploration des pratiques de GRH peut servir de base au développement d’outils destinés a
soutenir et a conseiller les organisations. L’un de nos partenaires, le CESIM, se veut
justement un intermédiaire de taille pour soutenir, représenter et promouvoir 1’économie
sociale & Montréal. Les résultats que nous leur transférons leur permettront de partaire leurs
connaissances, plus précisément a propos des modes de GRH du secteur. Les observations,
telles que le taux de roulement et le faible niveau d’ancienneté, peuvent aussi encourager les
gestionnaires a bien ajuster leurs pratiques en fonction des problématiques tibles a résoudre.
Le fait d’informer les gestionnaires des pratiques utilisées dans 1’ensemble du secteur de
I’économie sociale les incitera peut-étre a réviser et a améliorer leurs pratiques de gestion.
Enfin, la problématique que nous avons soulevée dans ce mémoire a une aussi une retombée
pratique dans la mesure ou nous encourageons les gestionnaires a intégrer leurs pratiques de
GRH formelles de maniere cohérente avec les valeurs organisationnelles et, par extension,

avec les valeurs de I’économie sociale.
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CONCLUSION

Le secteur de !’économie sociale, incluant les organisations & but non lucratif et les
coopératives, a pris de I’expansion ces dernicres années. Aujourd’hui, ces entreprises sont
appelées a desservir un nombre important de services a la collectivité. Ces services sont le
reflet des intéréts exprimés par la société civile, mais ils sont aussi des requétes venant des
instances gouvernementales qui transférent de plus en plus de mandats a des organismes
décentralisés. L’essor de I’économie sociale a certes valu au secteur une vitalité et une
reconnaissance accrues, mais il s’est aussi accompagné d’épineuses mutations. En outre, les
entreprises d’économie sociale sont aux prises avec une croissance des demandes venant des
bailleurs de fonds et de la compétitivité, laquelle se traduit notamment par des exigences de
rentabilité, des standards de qualité¢ ainsi que des régles et des procédures formelles. Les
valeurs et ’autonomie de gestion pour lesquelles le secteur est honorablement réputé se

voient donc lourdement menacées.

Certains auteurs ont constaté I'introduction des principes managériaux dans le secteur a but
non lucratif en observant une utilisation importante de techniques et de pratiques formalisées,
entre autres dans la fonction de marketing, de finances et dans les modeles de gouvernance.
La présente recherche s’est donné pour objectif d’étudier la problématique dans une autre
fonction de gestion : la GRH. Aucune étude n’avait jusqu’a maintenant posé son attention sur

ce sujet.

Cette recherche s’insere dans un projet de recherche, lequel a été confié au CRISES, et en
partenariat avec CESIM, ’ARUC-ES et le RQRP. Le principal mandat octroyé était plus
précisément de faire I’exploration de la GRH dans les entreprises d’économie sociale a
Montréal. Cette visée ayant une portée assez large, pour ’objet de ce mémoire, nous avons

choisi de nous concentrer sur une partie des résultats recensés. Conformément a la
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problématique soulevée dans la littérature scientifique, nous désirions donc vérifier si les

entreprises d’économie sociale adoptent aujourd’hui des pratiques de GRH formelles.

Pour répondre a ces objectifs de recherche, nous avons procédé a trois étapes fondamentales,
lesquelles se sont traduites en trois chapitres dans le présent document. La définition des
concepts ainsi que la présentation des théories sous-jacentes pertinentes nous ont permis de
comprendre que les contours de I’économie sociale sont encore aujourd’hui assez flous. Le
secteur peut €tre abordé sous plusieurs angles, et trés peu des aspects de la gestion de ces
organisations ont été explorés. Les auteurs admettent que le secteur connait de grandes
transformations sur le plan de la gestion, mais trés peu s’attardent a vérifier les impacts de
celles-ci. C’est pourquoi nous avons voulu tenter de déterminer l'incidence de la
formalisation de la gestion sur une des valeurs de I’économie sociale, la participation des
employés. Nous croyons que les entreprises d’économie sociale adoptent aujourd’hui des
pratiques de GRH formelles et que cette formalisation peut en quelque sorte nuire a la
participation des employés.

Pour répondre a nos objectifs de recherche, nous avons procédé a une enquéte par voie
€lectronique. Nous avons utilis€ le questionnaire que nous avons réalisé, avec I’aide de nos
partenaires, pour le projet de recherche sur le portrait de la GRH en économie sociale. Pour
’objet de ce mémoire, nous nous sommes concentrés sur deux variables importantes de ce
questionnaire, soit les échelles de formalisation et de participation. Pour la collecte de
données, nous avons utilisé les répertoires des entreprises d’économie sociale de Montréal de
nos collaborateurs. L’exploration de la population nous a permis de constater que les
organisations s’inscrivent dans une variété de secteurs. En outre, nous comptons une
proportion importante de CPE, des organisations ceuvrant dans le secteur des services de

garde.

A la suite du cadre méthodologique, nous avons exposé les résultats de la recherche. Nous
avons premierement fait état du portrait de I’échantillon. La comparaison des secteurs entre la
population et I’échantillon, composé de 110 organisations, nous a permis de constater une

certaine correspondance. Puis, nous avons ¢galement vu que les organisations sont pour la
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majorité composées d’un effectif f€minin, non syndiqué et assez scolarisé. Les organisations,
surtout de petite taille (entre 10 et 19 employés), sont installées sur le territoire depuis une
dizaine d’années et rapportent un revenu annuel moyen de 500 0003. Pour ce qui est des
modalités de travail, les contrats sont pour la plupart de type permanent temps plein ou
temporaire temps partiel. Les données signalent en plus une ancienneté assez faible, ce qui
concorde avec la problématique de taux de roulement rapportée dans de nombreuses

recherches empiriques antérieures.

A Pégard des deux principales variables a I’étude, les informations descriptives nous
informent de ['utilisation des pratiques formelles des entreprises de 1’échantillon. Nous
remarquons entre autres que les descriptions d’emploi, les politiques formelles destinées aux
employés, ’offre de formation par I'employeur et I’évaluation de rendement sont des
pratiques formelles assez courantes. Pour ce qui est de la participation des employés, son
application semble aussi fréquente dans notre échantillon, et ce, pour une variété de sujets de
décision. Les employés sont appelés a étre des agents informés, consultés et méme influents
pour des sujets telles les méthodes de travail, la construction des équipes, les activités de
formation, etc. Ce qui est frappant dans ces résultats, c’est I’importance constante de la
participation des employés, d’une part, et la hausse de la participation pour les décisions a
I’égard du plan stratégique, un sujet d’ordre organisationnel habituellement réservé aux

gestionnaires, d’autre part.

Les résultats nous démontrent par ailleurs des relations intéressantes entre la formalisation et
certains indicateurs de la participation. Les tableaux de corrélation nous laissent entrevoir
déja quelques relations entre ces deux variables et les variables de contréle que nous avons
retenues pour 1’étude. Ces statistiques ont servi de préliminaires aux régressions que nous
avons par la suite effectuées. Puis, de ces dernieres sont ressorties trois relations
significatives entre la formalisation et la participation. Contrairement a ce qui a été établi en
hypothese, la relation se veut toutefois positive plutdt que négative, de telle sorte que la
formalisation favorise la participation. Ainsi, nous avons montré¢ que la formalisation a une
incidence positive sur la participation des employés a I’égard des équipes de travail, les

activités de formation ct le plan straté¢gique. Pour le plan straté¢gique, nous avons toutefois
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souligné I’importance de considérer ce résultat avec vigilance car il semble a priori ne pas y
avoir de corrélation entre la formalisation et cette variable dépendante. Une relecture des
résultats nous a amenés a considérer la possibilité d’un effet suppressif dans le demier
modele de régression de telle sorte que la formalisation ne semble avoir un impact significatif

qu’en présence de la variable de contréle CPE ou non.

Enfin, malgré les limites et les biais susceptibles d’avoir influé sur les résultats de la présente
recherche, notre travail aura permis de contribuer au développement des connaissances dans
la mesure ou nous avons dressé une premiére vue d’ensemble sur les pratiques de GRH en
économie sociale. Nous avons participé a la problématique selon laquelle les principes
managgériaux, se traduisant par la hausse de la formalisation de la gestion, s’immiscent dans le
secteur. Par contre, contrairement & ce que nombreux auteurs craignent, notre recherche
montre que ces transformations ne menacent pas la poursuite des valeurs du secteur, comme
la participation. En fait, notre étude jette un regard nouveau sur la problématique en ce sens
qu’elle démontre un aspect positif de la formalisation. L’adoption de pratiques formelles dans
les entreprises d’économie sociale peut étre bénéfique, car elle contribue a la reconnaissance
et a la légitimité institutionnelle. Il semble aussi y avoir la possibilité de transmettre les
valeurs a travers les pratiques de GRH. Celles-ci peuvent devenir un moyen de
communication et de rassemblement pour les employés. Enfin, est rattaché a la formalisation
un sentiment de sécurité, dans la mesure ou I’ensemble des employés est encadré par des
politiques et des reégles claires et précises. lls savent ainsi la procédure a suivre et la direction

privilégiée par I’organisation.

Notre recherche se termine donc sur une note encourageante. Nous affirmons que les
entreprises d’économie sociale ont bel et bien entrepris ’avenue du managéralisme, par le
biais des pratiques de GRH, mais la relation entre la formalisation de ces pratiques et la
participation des employés nous laisse croire que les entreprises d’économie sociale arrivent a
bien gérer cette transformation. Les entreprises ne semblent pas renoncer a leurs valeurs
centrales qui forment leur identité. Elles continuent a privilégier la participation des employés

a la prise de décision.
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Enfin, afin de parfaire ces connaissances, nous encourageons les chercheurs a poursuivre
leurs recherches dans le domaine de I’économie sociale. Notre recherche ne constitue qu’une

premiere étape dans le cheminement des connaissances de la GRH en économie sociale

Ce secteur est novateur et encore une foule d’informations méritent qu’on s’y attarde. Des
études de nature qualitative seraient sans doute de grande valeur pour enrichir nos résultats.
Les gestionnaires et les employés devraient étre rencontrés afin de saisir les détails du terrain.
11 serait notamment intéressant de recueillir des informations sur chacune des pratiques de
GRH, isolément, et de sonder 1’avis des employés a 1’égard de leur participation a la prise de
décision. Est-ce que ces derniers pergoivent leur participation de maniére aussi importante
que les gestionnaires le disent? Dans un autre ordre d’idées, nous proposons aussi d’aller
explorer la question du taux de roulement, laquelle est soulevée dans les études antérieures et
relevée nos résultats. Il y a lieu de s’interroger sur I’engagement des employés et leur rapport
vis-a-vis des conditions de travail et le climat de travail. Connaitre les raisons qui incitent une
grande partie des ressources humaines a quitter les organisations d’économie sociale pourrait
permettre le développement de solutions approprié€es au secteur pour attirer, retenir et motiver

le personnel.
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3
. 7 O CR' Comité d'économie sociale
@‘E’f? QSb’Q/ ' % de |'lle de Montréal
- - [ .
Montréal, le 16 avril 2008
AU RESPONSABLE DE LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

Madame, Monsieur,

En partenariat avec le Comité d’économie sociale de I'lle de Montréal (CESIM) et le Réseau
québécois de recherche partenariale (RQRP), le Centre de recherche sur les innovations sociales
CRISES réalise un projet de recherche sur le travail auprés des entreprises oeuvrant dans le
secteur de I'économie sociale dans la région métropolitaine.

Depuis une dizaine d’années, I"économie sociale connait une expansion importante au Québec.
Or, nous ne connaissons que relativement peu de choses sur la facon de gérer de ces
organisations. Entre autres, il existe peu d’information sur les pratiques de gestion des
ressources humaines.

L'objectif de notre recherche est d’explorer les activités de gestion de ressources humaines des
entreprises d’économie sociale de Montréal. Vous trouverez ci-joint un questionnaire portant
sur différentes dimensions, soit : la planification, I'évaluation de rendement, la formation, la
dotation, la participation des employés, la rémunération ainsi que les conditions de travail.

Votre collaboration est essentielle a la réussite de cette étude qui permettra de mieux connaitre
les pratiques et pourra servir de base a |’élaboration d’interventions ou d’outils destinées a
soutenir et a conseiller les entreprises du secteur. Nous vous demandons de: répondre aux
questions suivantes au meilleur de votre connaissance. Il n'y a pas de bonnes ou de mauvaises
réponses. Une fois complété, merci de retourner votre formulaire selon les directives qui
figurent sur votre questionnaire.

Tous les renseignements recueillis ne seront utilisés qu’a des fins de recherche et demeureront
strictement confidentiels. Seuls Denis Harrisson, directeur chercheur du CRISES et Mariline
Comeau-Vallée, adjointe a la recherche candidate a Maitrise en administration y auront acces.
Dans les cas d’éventuelles publications, la confidentialité des informations sera également
assurée par la présentation de données agglomérées. Enfin, les résultats globaux seront transmis
a notre partenaire, le CESIM, qui s’engage aux mémes réserves. Une copie du rapport de
recherche vous sera remise sur demande.

Merci de votre collaboration.

Denis Harrisson Mariline Comeau-Vallée Danielle Ripeau
Professeur, EGS UQAM étudiante MBA recherche ESG UQAM coordonnatrice CESIM
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ANNEXE B



Questionnaire

Recherche sur le travail auprés des

CLE  Inscrivez xila ck d'dentification que nous vous avons dommse dans ke cowrel

entreprises d’économie sociale

1. Identification

1.1 Nom de 1" orzanis ation :

L2 Annie ce fondtion |
L

13 'I—Jtn dn pos te (hréponchnt:

14 Sexe da réponsdant :
O _Homme O
2. Portrait général de 'organisation

21 Dans quel sectear 1'organisation covre-t-elle? (le principal)

O Acivités meemstonales O
O alimeatanon O
O Ams et cuiture O
{3 Habaanoa C
) Conaperxce O
O Conmmmicanon e tachnologes (dont mécuas commmnmuages) O
O Spomis =t loisas

O Tournme O

22 Si“Autres’, peécisez:

Ferrme

Environoement {(doat Epene)
Manufacruner

Samé

Servxes sUXenTepnses
Services de garde

Servces secuanx

Bducation et recherche
Autres

Ponr les questions 2.3 & 2.9, si vous n'avez d'emplovés on de bénsvoles, mserivez 0 dans les cases vesperrives.

Ne laissez pas de chamips de réponse vides.

2.3 Combien e salaries 1 de bénéwules I'organisation comphe-r-eile? (en
Hormaes

s B
Bepévoles l:]

2 4 Comshien & memixes le Conseil £ admsnis tration ¢ ompte-ti1?

Honmes

Mermbres l:]

excloant les memdwes do Conseil & adaminis trafion)

Fermes

[]
[ ]

Fenmes

[ ]

2.5 Combien de personnes ont qutté crganisaticn dursntla derniére amnée?

Salane

Bégévole

Mopbre de parsoanes qui ont quEte [:l l:l
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H

{0 Coopésanf

2.6 Quelle estla rép;trﬁﬁm:l des emploves permanents ef temporaires qui travaillent bem ylexn et & termps partiel?

Las emplovés permanents sont des persennas n'ayan: pa: de dute de cessation d'emplel décarninde alors gue {es emplosds
sewmporaires onit un date de cessarion d'enpiot diterminde ou une enieRte concanant la Furde de ia période d'empiol. Les

erployds a tamps plein sont des personnes qui travaillent kebirselloment 30 heures ou phis par semaine alors gus fez employds a

temps parriel travaitient moiiz de 30 hevres par semaing.

3 tenps plem

Enployés permunents I_—_l
Exployés teaperaes l::‘
27 Combien d'emﬂm'es sm;igés de ...
25 an3 ou mofns

Entre 2 2t 35 ans

Ente 36e¢ 45 amz

+6 ans ou pius

28 Cnﬁﬁ-en d'emplme: ont ...

Moins de 2ans daacieanstd

Enme 3 et 5 ans d’anciennete

Enme 6 of 10 ans dancwanat?

U0 tbo

11 a5 ou plus dancieaneté
2.9 Parsi les employes, combien détiennent les diplomes s mivants? (&m’m‘imﬁ\em&ixt)
DES (dipidae d'itedes secondaires}

DEC (dipidre dérudes colBgiales)

ler cycle univenitaire

2e, 32 cyche unsversataire Qmaimise, doctomt)

an

2.10 Les emploves somt-ils syndiqués?

O om O MNea

2.11 Quel estle stafut juridique de ) organisation?

O Aumes

212 5i Autres’, pricisez :

a remps pamiel

[ ]
]

(C Orgenisne a bat nen lcrstif
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2.12 1 organisation est-elle membre d une association on d on regroupement s ectoriel? (ex Association québecnize des CPE)

O om O Mea

Si Noa': passe: & la quecrion 215
2.14 De combien de regroupement wire organisation fait-elle partie?
iocal

Ressonal
Mationsle

Internationak

U0
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[2.15 Quel estle chiffre Taffsires fe I'organis ation?

O 300003 oa moims 300012999595
(O 100000 2249 5995 (O 250000 3 409 9655
O 500000 2999 0595 O 1000 0002 9 999 0008

O 100000005 o plus

bf 2.16 Quels sont, par ordre Eme, les principanx types de resenns de I'organis ation? Numerotez - (1 étanf le phas izpor tanf)

D Fervann de 12 prestation de biens ou da senvicas D Revenu de placements

I::l Comirandites, dons dientreprises ou levess da fonds I:l Doas des paricubers

:[:l Cotisations des rembres ?:;;‘;;ﬁ;i :.o%ecte:« de fonds et fondssons
[:l Gouvemement faderal I:l Couvemenent provincisl

[ Adviss setion munscipate [] Aume nstinion publigue

D Autres.

2.17 Si'Anires’, precisez:

218 Selon 1a dermiére xmnée ofl wus disposez detats financiers werifies, 1'organis ation a-t-elle connn1'un pu 1'sutre des changements
‘saivants?

Out Noa e sak pas
Rédactioa de Teffecsif O O O
Recours 3 des availleurs tempomires et'pu A tenps parsel O O O
Réingénier (Tevor les processus) O 0 O
Augmentariva des heures supplementases O O O
(Coﬂ.ﬂ,bomﬁan sccrue svec d'anmmes enlreprises O O O
lAugmaﬂmrioa de & Jotation des postes de waval O O O
Aures : ‘Q O O

219 5iAntres’, précisez -

220 Quelles sont, par ordre & importance, les trois principales valeurs de I'orgamisation ? (La premisre abant Ia plas importante)
m g

2.21 L'arganisation a-t-elle formmlé par srit e mission?

O oui C Mon
2.22 Fstce qu'nn plsn stratégique dorganisation a ets tlabore?

O Oui O Nen
S Non': passe: aia guection 2.74

223 Le gan strategique de I'organisation campsrte-i-il des critéres on indicatenrs poar wrifier I'atteinte des objectifs?
O ou ) Nea
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224 Commnenf caractériseriez-wns les relations des employeés? (cochez wotre position sur 1"échelle ci-dessonx)
I=Las weigrions avec nos .
enpioyds soni avant rost J=Les reiaitons avec wos
basdes sur 'engagemans ot fo employissont avan: lont basdes
respect des régles sup lenr performance ot les Mgies

-orearnisacionnelies. die marchd.
01 O 2 O3 O 4 Qs
215 Estce que i’nrgani:::ﬁon sé considére comme une entreprise d economie sociale?
O ou O Yea

3. Structure et planification

3.1 D'apweés vens, qoel degré d importance la direction générale accorde-{-elle i 1a zestion des ressources humaines?

»
v

O Essencel C mponant
{ Phs ou moms imporiant (> Peu mportaat

O Pas mpontsat
3.2 Est-ce que 1"arganis ation 2 élaberé on plan maxégique & gesﬁon des Tessources humaines?

O Cur O ren

3.2 Laquelle des descriptions spivantes représente le rmeux 1a fonction gestion des ressources humaines dupe I"organisation”
La gestion des reszomrces humaines est .. :

O sou la responc abiré de phisieurs perzonoes. au sel dua (y sousk responsabiité dum sewl profxsionnel au sem de
depanement spécibyue a s gestion des ressources hueimas, —~ [organsanon.
¢y sous la respons abidté pamagée de phisienss employss au sem maitee ¢e maniére purd: mfomelle ou lorsque des problemes
~ del'orzanisation {noxn pas ot 3em dun département). SUrvIRAnEnt.

3.4 Est-ce que I"arganis ation a élaboré des pﬁtipes_, s procédores formelles et/on ecrites en matiére de gestion des ressonrces
bhumzines. ..

Ou: Non Ne 5'apphiqo: pas
pour Jes salamés? O O O
pour ez i_'ni_uévo]es ? 8 O O

3.5 Lagoelle des descriptions spivantes représente le mieux Is sirocrore de 1'organis stion ccanpte tenn des définitions saivantes?

Centralizée . un zervice ox une periomne spécifigue est responcable de l'dlaboration des polingue: ¢ dos prises 4o décizion pour
Vensemblie de H'orgamization.

Dé¥ceneratizéde . chacun dos services, des uriiés ou des diparroments de {'organisenon formmient des politgues or sons pmpliguds
dars {65 prises de décision.

Ceamahsée Décentralis ée Ne sais pas
La stracrure de Jorgansation et par les snndes O O C
passée: davantage. ..
La zmmcrre de forganisation est mamtenant G @] 9]

davantage .
4. Evaluation de rendement

4.1 Fst-ce que Forganis ation procede 3 des évalpations de rendement auprés des emplorés de maniere formelle? {ex a I'side dobjectifs de
travail &crits, de formmlaires ou €' anwes ontils d évalnation, etc )

'C) Quat O Nea
Si Non': pazzez dia guestion 5.1
4.2 Combren de fois par année I'organis ation procedet-elle a des évalnations de rendement aupres des emplovis?

[ ]

4.3 Qui fait les évaluations de rendement aupres des employes? (Titre da poste)
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5. Formation et développement

51 le est le pourcentage . salariés qui arefuan moins une formation au ;;n 'année 20067 (ce neantye includ les salaries 2 teps
iplein ef 2 bergr partiel)

:5.2 (el est le pourcentage de beneyoles qu 4 regn au mwoins e formation 3m cours | année 20067
K

Sivous ne pouve: répondre & cotie quasiion, veuiliez répondre & la question 5.3
'5.3 Venillez indiguer la raison pour l:q:eﬁe vops 0'3%e pas inscrit de réponse 3 la qoesficn précedente.
‘O e sais pas O Me<'spplique pas

54 E)uel poarcentsze les colits de ces formations représentent-ils de la masse salariale?
[Jw
Sivons we powviz répondre & cetie gieestion, veuillez répondre 4 la question 5.5

5.5 Veaillez indiquer la riscn pyur laguelle wous n'awez pas inscrit de reponse 2 la question précedente.

O Ne sals pas O Na s'appiigue pas

3.6 Quelles activités, parmi celles énoncées, 1'organisation offre-t-elle a ses emploves? Cochez : (Rusisurs réponses possibles)
[] Programme de planificasion de camiare mdividnelis [] Acsvizés de fommation

[] Possibilizé de promotion ou de transfar a Iinteme [] mézime de mexie

|:| Régime d'assurance colleciive I:I Progranme d'aide mxerplayés (PAE)

5.7 Quelles sont les méthodes de formation les plus ofilisées? (plusienrs réponses possibles)
Coaching [] Entzhmerent 3 la tiche/corpaznonnage

Cours formmels (ex cours Efagﬁrmux 852 ETRETRNT PTOZTATINE, |:| Forzmtions assicées par s technoiogies
COUTS par comes pondance)

Dizcussions. séamnyires [] Semlation
Cercles de qualize ] stentora

Demons mation |:| Fommurions exizées pour Certams tEres profess onnel

OoOoo oo

Augcune formntion ] Aumes

.8 51’ Antres methode de {ormaiion‘; p’gci‘;u 3

wn

5.0 Quelles sont, par ordre dimportance, fes sctivites entreprises par I"organisation poar plamifier la reléve? (1 etant le plus inportant)

Trans fert des connaissances (eX mentomy, coaching. cours

formels.. ) |:| Perfecricanerment 2 long terze du parsonnel

Identificaton des chanZemeats organisat:onnel envisagzes |:| Analyse dubassm de esndidats externes dispoaibles
o, Analyce do poteatiel des cendidats mtemes
de Mndus tie (Coaparasoa) g P

Hensification des postes clez, 50X Ceuxquielerceat uag
mfinence déterminanta sur les actwes opershonaefes ou ks

Hsbomtion de stmtégies nécessoies 3 la rétantion et 3 b |:|
ohjectis swategiues

motivazen des eaployés

|:| Aastyse des besoins de pavin-d'ouvre des zumes organisations |:|

Ancune plaafication |:| Autres

5.10 Si'Anires’ précisez ;
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6. Dotation

6.1 Des (isrnpumas & emplois ecrites sont-elles wtilis es dams les activités de recrutement ?

) Oui O ™on ,

62 L’ofganis:ﬁon a-t-elle des puliﬁ@es:;“m(é&tres formelles etiou écrites pouz les activites de recrutement?

O oui C Moa

6,3 Quels sant, far ordre importance, les principsox criteres de selection? (1 étant le plus importamt)

|:| Cukyre organis avionnells |:| Partag 2 des velaurs

|:| Expérience #a éronornse sosake |:| Erparience géndmle d'enploi{aue qu'en scononts sociale)
D Formzhon acadensque |:| Aufres

(6.4 5i "Antres”, Eedsez:

;6.5 Leqnel des quatre gropes saivants est principalement visé dans les pratiques de gestion de diversite de msin-d'@mre lors da
recrutement? (e dscrimination potitive, fnoriser 1'embanche 'un certain growpe, ete.)

O Zes fommes (O Les sutochrones

0 e mEmorites vis bles (C Les personaes hangicspees
O Tes qualte groupas egalement O e s'appigue pas

O Autes

6.5 51 Antres’, prégisez

7. Participation des employés
7.1 Estce que 1a direction communigue rezaliérement bes valeurs, les buts et les pelitiques organisationnelles anx emplovés ?
O om O Non

7.2 Quels spnt les moyens uiilises pour iransmetire I'iaformaticn régulieremen) 31 ensemtle des emploves? (pusienrs réponses
possitles)

[ 2uBecms denreprse O sie manet
[] $éances dmfsmmarion. conficences [] Affichase (ex rabieaux babihrds)
[] Fiws dmformations ou rélécontbrences [] Awmes

7.3 S Antres’, précizez:

7.4 De maniere générale, Ies employes s ant amenss 2 travailler en équipe... ((cockez ire positicn sur 1'échelle ci-dessons)

D Jamqis C) Barmeat L} Occazionmelement () Assezsonvent O Tr3s seuvent



§ De mamiére génsrale, quel est le niveau de confignce mamifests par Lz direction exvers les employes? {cochez votre position sur
Péchelle ci-dessons)

Pas confiante e i Trés Confiante

f(jx Oz O3 O 4 O s

7.6 Pour chacune des activités énoncées, laguelle des descriptions suivantes reqrésente le miemx la contribution des employés an
;processas décisionne] dans I'organisation?

- Aucune ou pex dinformerion - Las employés sont peu ou pas infermeds par Jes gustionnaires.

2- Iyomation : Lec employés sons informd: par fe; gecnionnaires.

3- Conzultation: Los omplowds pesyant donner lour avis mms les décisions sout prizes par les gestionnaires.

d- Iiffuence : Les employéz peuvent donner [enr avis of 165 gestionnaire: ¢a fiennon! compte dans Ia prise de dicizion.
5- Coparticiparion : Les employés participent & 1o prise a¢ décision de fagon conjointe avec ias gesiionnaires.

H 2 3 4 5
“Méthodes de tavai G 0 O O O
‘Rythme du travaid G O O Q O
‘Ta coordmation du mmavail O C G O O
La constuction des equipes de movatl O O O O O
Les zctivités de formation G O O G
i1a dotation O O O O C
'Le financereat O O O O )]
Le plan seatezique O @] O Q J

7.7 Estce que I'orgamis stion évaloe formellement Ie degre de satisfaction dn personnel 2 P'égard de 1a qualité de vie do travail par des
sondages on par dantres otils?

O o O en
3. Rémunération et incitation

8.1 Est-ce que I"organisation a établi nne politique de rémunération ecrite?

O ow O en

8.2 L'organisation 3-{-elle établi une échelle salsriale pour les empoyes?

O oui O ven

8.3 Sur guelle base 'organitation s’ appuie-t-elle pour proceder 2 des suzmentstions salariales? Cocher : (pusienrs réponses possibles)
[] Anciennets [] Rendement (conpérences)

D Formetion D Collacenre (tous les 2apdoyés en mme temps)

[] %elon une ou des polriques spicifiques [] sucune possbiité d'sugmentation s alrisle

O Awutres

8.4 Si“Antres’, précisez:

8.5 Fst-ce que I'organis ation verse des primes ou des bonis sux employes?
. WY
O i C on

152
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8.6 Quelles principales formes de racopnaissance sont ;fﬂisé»es dans l‘érganisaﬁlm? (plusienrs répuases pssitles)
Reconnaissances intangibks ou noa monstaires (ax Rliczer,
honorer, applaudir, e¢c.}

0 An¥nagereat du wever (ex Sexhitté, conzés, coniiation
tmvai-fanile, protité surle chotxdes vacances, .}

[ Biens etiou sensices (ex Testaurems, codeanx voyages, .. )

[] Pémméntion variable (sx avantases sociaux, primes, bons, ...)
|:| Amtms

8.7 Si Antres’, precisez

9. Conditions de travail

91 Quel pomrcentsge les henres supplémentares rémanerses rerésententelles de Jamasse salariale? (aprozimativement)
I:I %%

.Si VOLT N0 POy e 1ipondre & (ee guestion, veuiller répondre 4 ia queation 9.2

92 Vemillez indiquer I3 raizon poar laguelle vons n' 2wz pas inscrit de réponse 2 1a question précédente.

O Ne sais pas (O Mes'applique pas

9.3 Quel est le ponrcentage & empoves realisam des heures supplementaires?

[ ]

9.4 Quelles sontles mesures de fexibilité offertes ux employes?

T Trvei s domicie [] Semunecomprimée
[ tésemvai [] Bomire varishle
|:| Ancane |:| Autres

S.551 " Amres’, précisez:

9.6 Quels sent les principany senices offerts amx employes afin de favorizer I'equilibre traval-fumille? {[dwsieurs reponses possibles)
D Services de garde ot daide auxsoms de fanxlle (ex gardere. aida D Régimes de rovall souples {ex hewres variables. zemaines
suxfrax de garde, aide durgence, ..) compramees, travall 3 donscle. ..}

& gés lors e la nais ¢ 28 1
('Zengsis {ex conges lor ge la naksance:adoption, congas powr [] Aucune
des rakons pesennedss, |}

D Autes

9.7Si"Aulres’, préciser
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10. En conclusion L
10.1 De maniére generale, comment @aliﬁemz—\ws Vefficacité* des sctivités suivantes dans votre mgmisaiiong

3 Sackant que par " officaciod ", on entend la capucité 4'arviver 4 ses buts, de produire Jos vémirais escompids of de réalisar les objectif
s,

Rémmération et cisation
Conditions de Taval

Trés Phas on moins
msatishisante  Imsatisfyiszate satisfaisante Setisfaisante  Tras sarisfais ante

;E'x;ahmﬁ)on de rendement O O O O @]
‘Fomzation &t développemenr C O O O O
‘Dotation o) O O O )
| Participation des enployés O O O O O

O O O O O

Q O C Q

-

11. Commentaires

11.1 Desireriez-vous recewir une cope de I' sventnel rapport de recherche?
- . Y ¥
Q Cui () Non

11.2 Btce que des x3pacts de 1a gestiom des ressources humaines de votre orgamis ation out eté ochies?

Merci de votre collaboration !
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