UNIVERSITE DU QUEBEC A MONTREAL

GESTION ET'COMMUNICA:[ION PARTICIPATIVES DANS LES MILIEUX
COMMUNAUTAIRES A I’EPREUVE DU MANAGERIALISME :
LE CAS DES AUBERGES DU C(EUR DU QUEBEC

MEMOIRE
PRESENTE
COMME EXIGENCE PARTIELLE
DE LA MAITRISE EN COMMUNICATION

PAR
SERGE DUMAIS

OCTOBRE 2019



UNIVERSITE DU QUEBEC A MONTREAL
Service des bibliothéques

Avertissement

La diffusion de ce mémoire se fait dans le respect des droits de son auteur, qui a signé
le formulaire Autorisation de reproduire et de diffuser un travail de recherche de cycles
supérieurs (SDU-522 — Rév.01-2006). Cette autorisation stipule que «conformément a
l'article 11 du Réglement no 8 des études de cycles supérieurs, ['auteur] concéde a
'Université du Québec a Montréal une licence non exclusive d’utilisation et de
publication de la totalité ou d’'une partie importante de [son] travail de recherche pour
des fins pédagogiques et non commerciales. Plus précisément, [lauteur] autorise
I'Université du Québec a Montréal a reproduire, diffuser, préter, distribuer ou vendre des
copies de [son] travail de recherche a des fins non commerciales sur quelque support
que ce soit, y compris I'Internet. Cette licence et cette autorisation n’entrainent pas une
renonciation de [la] part [de l'auteur] a [ses] droits moraux ni a [ses] droits de propriété
intellectuelle. Sauf entente contraire, [I'auteur] conserve la liberté de diffuser et de
commercialiser ou non ce travail dont [il] posséde un exemplaire.»



REMERCIEMENTS

C’est avec grande fierté que je vous présente ce projet qui fut pour moi un trés grand
défi de rigueur intellectuelle. Il représente le sommet de mes efforts académiques, il
me fait donc plaisir de vous en confier la lecture. Je crois qu’il est toutefois
primordial de mentionner que je ne saurais en prendre tout le mérite, car j’ai eu la
chance d’étre bien entouré et soutenu tout au long de mon processus de recherche. Je
tiens donc a remercier I’ensemble de mes collaborateurs du fond du cceur afin de leur
rappeler & quel point ils ont ét¢ pertinents et utiles a la réalisation de ce projet

d’envergure.

Je tiens a remercier spécialement mes codirecteurs de recherche soit Marie-
Emmanuelle Laquerre et Jean-Marie Lafortune sans qui je n’aurais jamais été en
mesure de réaliser mon projet. Ils ont été des sources d’inspiration et de motivation
dans cette aventure qu’est la rédaction d’un mémoire de maitrise. Merci beaucoup

pour votre aide précieuse, je vous en serai éternellement reconnaissant.

J’aimerais également souligner la contribution des deux membres professeures de
mon jury soit Consuelo Vasquez et Christine Thoér qui ont su me conseiller
brillamment suite a la présentation de mon projet de mémoire. Leurs conseils ont été
plus que pertinents et m’ont permis d’actualiser et de réorienter la vision que j’avais
de mon projet. Merci a vous deux pour votre ouverture d’esprit et votre capacité de

synthése hors du commun.

Je tiens aussi a remercier les membres de ma famille de m’avoir soutenu du début a la
fin de mon projet. Particuliérement mes parents pour leur soutien psychologique et
financier sans lesquels je n’aurais pas eu les nerfs assez solides pour finaliser le tout.

Je tiens également a remercier ma sceur pour son temps dans le transport lors de la



iii

tenue de mes entretiens a travers le Québec, cela signifie beaucoup pour moi. Merci a

ma famille d’avoir cru en moi tout au long de mes études supérieures.

11 est également primordial que je remercic ma conjointe, Martine, pour I’immense
apport & mon projet. Elle a été pour moi une véritable source de motivation. Je crois
sincérement que je n’aurais pas survécu sans sa présence, elle a été d’une aide

indispensable. Je la remercie donc du fond du cceur.

Je tiens également a remercier mes amis proches d’avoir €té 1a pour moi dans les
moments les plus durs. Je salue notamment Danny, Chantal, Benoit et Maxime, vous

étes des personnes incroyables, je dois le reconnaitre.

Merci du fond du cceur @ mes collégues de classes ainsi que les membres du Groupe
de Recherche en Communication Organisante (RECOR) pour I’ensemble des séances
d’échanges et de « brainstorming » qui m’ont permis de réaliser mon projet dans un

environnement académique bouillant de créativité et d’énergie.

Il serait impensable d’oublier celle qui m’a mise en contact avec les Auberges du

cceur. Merci énormément d’étre dans ma vie, j’apprécie particuliérement ton aide.

Il me fait également plaisir de remercier une des coordonnatrices du RACQ de
m’avoir si gentiment aidé tout au long de mon projet. Merci beaucoup pour ton aide,

mon accueil au sein des auberges a été simplement parfait.

Je remercie également les douze participants & ma recherche, sans qui ce projet n’aura

certainement pas vu le jour.



TABLE DES MATIERES

LISTE DES ABREVIATIONS, DES SIGLES ET DES ACRONYMES........c...... vi
RESUME viii
INTRODUCTION ’ 1
CHAPITRE I : Problématique ; 4
1.1  Des organismes populaires aux groupes COmMmuNAUtaires ........ceeeeeeereesreeneenns 4
1.2 Prémisses de I’inflexion des modes d’organisation ..........c.ceecceevecverrveereennnes 10
1.2.1  Transformation des modes de financement...........coceeueeerrecrecerercvenrene 11
1.2.2  Adoption du modéle de gestion managérial.........cccceeeererreercrereecruenseenne 14
1.2.3  Professionnalisation du personnel; ........................................................ 16
1.3 Objectif et question de recherche ..........ccooeecereveeinicineeicirerecereeeeeeene 19
1.4  Pertinence scientifique, communicationnelle et sociale..........ccecerveeveerrvenens 20
CHAPITRE II : Cadre théorique 21
2.1 Gestion partiCIPAtiVe.......cuivceuerrceererrereecerereseerreeesestesesessessesersssssssnessesanes 21
2.2 Communication partiCipatiVe .........ceceeeeeerreesreeereernesaeseessesesssasneseens SR, 24
2.3 ManagerialiSIME .......eceeereeeerennrenrerereesseesnsessseessesssessesssesseesssssessasssessassssessasssees 29
CHAPITRE III : Cadre méthodologique 35
3.1  Des Maisons d’hébergement jeunesse aux Auberges du Ceeur.................... 36
3.2 Méthode de recherche qualitative......... eeeereteee et e e s tsne s esaesatesrasentsnns .39
3.3 Justification du choix de I’0rganiSme..........cccceveereeeeeveesvenseerineeresenseeseeeseens 40
3.4  Processus de sélection des partiCIPANLtS ...........cceeveeereerverveseeeereresesnseessesssens 41
3.5 Choix et justification des outils méthodologiqUES ...........eveeverueirevremrvrenennees 43
3.5.1  Entretien individuel semi-dirig€.......cccceererrtrveereecirrerserrersenreenenseeeressenaeas 44
3.5.2  Entretien de GroUpe .....ccccoeeerieneireieninereeintesieestssiesesesesesseessessseesssesaes 45
3.6 Démarche de reCherche .......c.occeeciovrireeennnienirnteneerereeseesentneesesressessesseens 48

3.7  Choix et justification de la stratégie d’analyse.........ccecceverrreereereeererereerseeenens 50



3.8 Considérations éthiques...' ............................................................................. 53
CHAPITRE IV : Présentation, analyse des résultats et discussion.......c.cocoeerrrerncee 55
4.1  Portraits et visions des PartiCIPANLS ........cceeereeererrerrerereereereeresseesssssessessesseneas 56
4.2 Présentation des résultats et éléments & analyser ........coevrrennreerinerennnns. 60
4.2.1  Transformations des modes de gestion ........cceeeeveerervercrerersvesrecenceennenn 61
4.2.2  Transformations des modes de communication.........cceceevvevvecrereervenenss 67

4.3  Analyse et discussion des résultats.........cccererrerrenrerreesuenreerersesinessessessessessens 78
CONCLUSION 89
BIBLIOGRAPHIE 98
ANNEXE A : Logo du Regroupement des Auberges du ceeur du Québec......... 106
ANNEXE B : Grille managériale de Blake et Mouton 107
ANNEXE C : Grille d’entretieﬂ membres de la direction 108
ANNEXE D : Grille d’entretien membres du personnel 112
ANNEXE E : Grille d’entretien membres des bénévoles e 116
ANNEXE F : Grille d’entretien membres du Comité communication............... 120
ANNEXE G : Formulaire de consentement entretien individuel ...........covseeseeee. 124
ANNEXE H : Formulaire de consentement entretien de groupe........ccousesesnsacasns 127
APPENDICE A : Lettre de présentation du projet au RACQ 130
APPENDICE B : Demande d’autorisation aux ACQ 131

APPENDICE C : Demande d’autorisation au RACQ... 132




LISTE DES ABREVIATIONS, DES SIGLES ET DES ACRONYMES

ACQ
AEC
AG

CA

cc

CE
CERPE
CTROC

CSMO-ESAC

FLAC
GD

MEPACQ

MESS
MHIQ .
NGP

OCAJ

Auberges du cceur du Québec

Attestation d’études collégiales

Assemblée générale

Conseil d’administration

Comité communication

Comité exécutif

Comité d’éthique de la recherche pour les projets étudiants
Coalition des tables régionales d’organismes communautaires

Comité sectoriel de la main-d’ceuvre économie sociale et action

communautaire
Fondation Lucie et André Chagnbn
Gouvernance démocratique

Mouvement d’éducation populaire et d’action communautaire
du Queébec

Ministere du Travail, de ’Emploi et de la Solidarité sociale
Maison d’hébergement jeunesse du Québec
Nouvelle gestion publique

Organismes communautaires autonomes jeunesse



OSBL

PSOC

PC
RACQ
RMIQ
RMHIQ

ROCAJQ

ROCARE

ROCIMM

RQ-ACA

SACAIS

SAJE
SRA

TRPOCB

TROVEP

vii

Organisme sans but lucratif

Politique gouvernementale de reconnaissance et de soutien de

I’action communautaire

Plan de communication

Regroupement des Auberges du cceur du Québec

Regroupement des maisons des jeunes du Québec
Regroupement des maisons d’hébergement jeunesse du Québec

Regroupement des organismes communautaires autonomes

jeunesse du Québec

"Réseau Ouest et Centre africain de Recherche en Education

Regroupement des organismes communautaires jeunesse du

Montréal métropolitain
Réseau québécois de I’action communautaire autonome

Secrétariat a 1’action communautaire autonome et aux

initiatives sociales
Stratégie d’ Action Jeunesse
Stabilité résidentielle avec accompagnement

Table des regroupements provinciaux d’organismes

communautaires et bénévoles

Table régionale des organismes volontaires d’éducation

populaire



viil

RESUME

Cette recherche porte sur l’inflexion des modes participatifs de gestion et de
communication historiquement en vigueur dans les Auberges du cceur du Québec a
I’ére du managérialisme, qui accorde aux directions un poids déterminant dans la
prise de décisions.

L’enquéte menée s’articule autour des trois concepts centraux (gestion participative,
communication participative, managérialisme), dont les dimensions, révélées par
certains indicateurs, ont servi a construire nos outils de collecte de données.

La démarche empruntée débute par une bréve histoire des Maisons d’hébergement
jeunesse jusqu’a leur conversion en Auberges du Cceur. Elle étaye ensuite la méthode
retenue pour procéder a neuf entretiens individuels semi-dirigés et & un entretien de
groupe avec des personnes y ceuvrant comme employés ou gestionnaires depuis plus
d’une décennie, et par 1a plus susceptibles de témoigner des changements en cours.

A la lumiére de I’évolution récente du contexte dans lequel opérent les Auberges du
cceur en tant que milieux de travail, a ’instar de nombreux autres organismes
communautaires, et des propos recueillis, on constate le recul du caractére participatif
de modes de gestion et de communication en leur sein, ou plut6t une redéfinition de
la participation centrée sur la collaboration, qui se traduit dans les faits en une plus
faible démocratie organisationnelle. Si un discours de ’autorité partagée continue
d’étre tenu, les prérogatives ultimes des directions, en vertu de leur responsabilité
administrative, semblent de moins en moins contestées.

Le managérialisme semble donc s’étre immiscé insidieusement dans la structure
organisationnelle des organismes communautaires comme les Auberges du Cceur et
en changer profondément le fonctionnement en délégitimant le pouvoir du collectif
pour admettre le primat des devoirs professionnels individuels stipulés au contrat de
travail.

MOTS CLES : Organisme communautaire, gestion participative, communication
participative, managérialisme, structure organisationnelle.



INTRODUCTION

A I’ére ot la doctrine sociale émergente est axée sur la performance individuelle et
sur la concurrence, les ressources humaines des organisations québécoises sont
soumises 4 de nouvelles pressions. Emanant des pratiques du secteur corporatif, le
managgérialisme, qui concentre les décisions dans les directions, met a I’épreuve le
caractére participatif des modes de gestion et de communication des organismes

communautaires hérités de leur mise sur pied collective depuis les années 1960.

Qui plus est, le financement public-privé par projet s’étant substitué au financement
public de base des organismes, ceux-ci sont contraints de batailler pour 1’accés aux
ressources (financieéres, humaines, matérielles) et d’adopter certains principes du
modéle managérial, plus adapté a cet environnement économique. Or, ses effets sur
des organismes comme les Auberges du Cceur modifient leur fonctionnement

démocratique et redéfinissent les interactions sociales qui s’y développent.

La gestion et la communication participatives représentent une tendance qui tente
d’assouplir et de dynamiser les rapports humains en diffusant la prise de décision
dans I’ensemble des é€quipes de travail. Elle se manifeste au sein d’interactions
émergeant dans la mise en ceuvre des activités de ’organisation (Dassault, 2006).
L’application concréte de ce modele de communication et de gestion horizontale
s’observe particuliecrement au sein du milieu communautaire qui est
traditionnellement reconnu comme rébarbatif & la hiérarchie et a la concentration du
pouvoir. Cette « gestion participative communautaire » vise « [...] I’intégration des
membres, des bénévoles et du personnel au processus de décision et a la réalisation
des objectifs [...] » afin d’orienter leurs efforts vers 1’atteinte de leur mission
(CSMO-ESAC, 2007, p. 27). Somme toute, la gestion participative est adoptée par la
majorité des organismes communautaires et plusieurs nouveaux enjeux semblent

influencer son application (CSMO-ESAC, 2007).



La montée du managérialisme au sein des organismes communautaires autonomes
québécois repose sur la conjugaison de trois processus corollaires. Le premier a trait a
la professionnalisation du personnel, qui a transformé les relations entre les membres
de I’équipe de travail ainsi qu’avec les membres, les bénévoles et les participants

(Lavoie et Panet-Raymond, 2011).

Le second processus concerne la transformation des modes de financement des
organismes communautaires, car les pratiques de gestion et de communication
induites par la logique de financement par projet se heurtent aux exigences d’une
participation élargie, notamment en termes de temps et de compétences. En outre
l’austérité réduit le nombre d’employés par organisme et exige de la coordination
qu’elle assume plusieurs fonctions comme la planification, la gestion et les contacts

avec les bailleurs de fonds et la population (Lavoie et Panet-Raymond, 2011).

Le demnier processus s’enracine dans le modele managérial et contribue, sous couvert
de souplesse structurelle, & une nouvelle rigidité organisationnelle (CSMO-ESAC,.
2007). La préséance du droit pour trancher les questions d’autorité confine 1’étendue
réelle de la participation. Les drganismes communautaires auraient de plus en plus
tendance a se référer au cadre légal! en délaissant les pratiques démocratiques

(CSMO-ESAC, 2007).

Une telle perspective de recherche nous améne & approfondir le point de vue des
acteurs (direction, personnel, bénévoles et membres), dans des cas précis. Nous avons
ainsi choisi d’étudier la dynamique de reconstruction structurelle des Auberges du
Cceur du Québec (ACQ), un regroupement d’organismes communautaires québécois

offrant de nouveaux milieux de vie aux jeunes en difficulté.

! Cette volonté de se référer au cadre légal a sans doute été encouragée par la réforme du Code civil au
Québec, en 1994, réforme qui a clairement institué la responsabilit¢ légale des personnes
administratrices (CSMO-ESAC, 2007, p. 15).



Le premier chapitre présente notre problématique. Nous mettons en contexte notre
projet en démontrant I’héritage participatif des modes de gestion et de communication
des milieux communautaires. S’en suit une clarification des processus qui ont
transformé le contexte ou interviennent les Auberges du Ceeur (professionnalisation
du personnel, transformation de leurs modes de financement et adoption du modéle
de direction managérial). Nous formulons en terminant notre question de recherche

avant de motiver la pertinence sociale, scientifique et communicationnelle du projet.

Le deuxiéme chapitre est consacré au cadre théorique. Nous y définissons trois
concepts afin de comprendre notre objet d’étude, soit la gestion participative, la
communication participative et le managérialisme, auxquels nous associons des

indicateurs permettant d’en identifier les manifestations.

Le troisiéme chapitre détaille les éléments de méthode. Nous y présentons un
historique des Maisons d’hébergement jeunesse jusqu’a I’apparition des Auberges du
Cceur. Nous justifions, par la suite, du choix de notre organisme, notre processus de
sélection des répondants ainsi que de nos outils de collecte de données, soit les guides
d’entretien individuel semi-dirigé et de groupe. Une présentation des considérations

€thiques clot le chapitre.

Le quatrieéme et dernier chapitre étaye nos résultats. Nous y présentons les portraits et
visions de chacune de nos catégories d’acteurs (direction, personnel, bénévoles et
membres du CC) ainsi que les résultats et éléments & analyser, soit la transformation
des modes de gestion, ou de la structure organisationnelle, ainsi que celle des modes

de communication, incluant les interactions entre les membres des équipes de travail.

Apres avoir relaté le parcours suivi et les résultats atteints, la conclusion évoque les

limites d’une telle étude et dégage des pistes pour de futures recherches.



CHAPITRE I

PROBLEMATIQUE

Ce premier chapitre met en contexte I’influence du managérialisme sur les modes de
gestion et de communication participatifs des milieux communautaires. Il présente les -
principaux éléments de I’histoire du milieu en ce qui concerne I’évolution des
organismes populaires vers les groupes communautaires ainsi que nos prémisses de
Pinflexion des modes de gestion et de communication participatifs soit la
transformation de leurs modes de financement, I’adoption du modéle de direction
manageérial et la professionnalisation du personnel. Nous y présentons également
notre objectif et question de recherche ainsi que la pertinence sociale, scientifique et

communicationnelle de notre projet.

1.1  Des organismes populaires aux groupes communautaires

La Révolution tranquille (début des années 1960) représente le point d’ancrage de la
création des groupes communautaires autonomes du Québec (Deslauriers, 2014).
Cette période prospére est «[...] marquée par une réorganisation compléte de
I’appareil étatique québécois et [’instauration d’un nouveau modele de
développement économique [...], mais également un accroissement des inégalités
sociales » (Larouche, 2015). Les années 1960 voient aussi apparaitre, dans les
quartiers défavorisés des grands centres urbains tels que Montréal, des organismes de
charit¢ nommés « cofnite's citoyens » (Comité sectoriel de main-d’ceuvre économie
sociale et action communautaire, CSMO-ESAC, 2001). Leurs actions, axées sur

I’amélioration des conditions de vie des gens du quartier, sont influencées par I’Eglise



catholique et représentent souvent le prolongement de ses ceuvres caritatives
(Deslauriers, 2014). Ces comités sont, & 1’époque, peu nombreux et leur structure de
décision est également peu établie (Deslauriers, 2014). Dirigés par les citoyens,
appelés aujourd’hui « travailleurs du milieu » et souvent sans formation académique,
ils s’organisent autour de valeurs d’entraide et de soutien. C’est également dans les
années 1960 que I’Etat intégre les services de certains de ces comités a ses
institutions gouvernementales dans le domaine de 1’éducation, de la santé et des

services sociaux (CSMO-ESAC, 2001).

La deuxiéme vague des groupes communautaires émerge au milieu des années 1970
et est représentée par les « groupes populaires ». Animés principalement par des
militants qui apprennent par eux-mémes en palliant leur manque de formation a I’aide
de leurs expériences et qualités personnelles (Deslauriers, 2014), ces groupes sont
définis comme des organismes sans but lucratif (OSBL) qui « [...] réalise[nt] des
activités avec les citoyens touchés par une méme situation vécue et/ou identifie[nt] et
vise[nt] principalement les classes socio-€conomiquement défavorisées » (Table
ronde des organismes volontaires d’éducation populaire de I’Outaouais, s.d.). Leur
objectif est de penser et de voir autrement en élaborant différemment la structure dé
leur organisation (Deslauriers, 2014). Ils mettent au centre de leurs préoccupations la
justice sociale, la pauvreté et la répartition des richesses et du pouvoir en offrant

«[...] des services misant sur les forces de ceux qui les regoivent » (Deslauriers,
2014, p. 13).

Une importante phase d’organisation des groupes voit également le jour et plusieurs
projets communautaires innovants sont mis en place (Larouche, 2015). En effet, des
membres de la communauté créent, en 1979, la Table régionale des organismes
volontaires d'éducation populaire (TROVEP) et, en 1981, le Mouvement d'éducation -
populaire et d'action communautaire du Québec (MEPACQ). La tendance sociale de
I’époque, basée sur des valeurs de collaboration et de solidarité, donne finalement

naissance a des groupes populaires engagés socialement et politiquement qui « [...]



se référent de moins en moins 4 la doctrine sociale de I’Eglise et de plus en plus aux
sciences sociales [...] » (Deslauriers, 2014, p. 10). Leur lutte pour le financement
vient également « [...] tapisser la toile de fond de cette période [...] » dans leurs

relations avec I’Etat (Larouche, 2015).

C’est au début des années 1980 que la troisiéme vague des groupes voit le jour sous
la dénomination officielle des « groupes communautaires autonomes » (Deslauriers,

2014 ; Gagné, 2008). Notons, qu’a ce stade, ceux-ci :

[:..] mettent de I’avant que le contexte économique, politique, social et

culturel dans lequel les gens vivent constitue un des déterminants majeurs de

leur €tat de santé et de bien-étre. Ils cherchent donc a intervenir directement

“sur ces aspects ainsi que sur les facteurs qui les déterminent afin de répondre
globalement aux besoins des personnes » (rq-aca.org). '

Perdant progressivement leur inclinaison politique pour se concentrer sur les besoins

de la communauté, ces groupes visent les transformations sociales, et ce, au-dela de la

situation fragile de 1’économie de I’époque, suite au désengagement de 1’Etat, par ses

p:atiqués de soutien axées sur la privatisation (Larouche, 2015).

Plusieurs éléments démontrent toutefois la transformation de leur identité au regard
des nouveaux éléments de la réalité de leur milieu (Deslauriers, 2014). Dus a leur
petite dimension, les groupes semblent de plus en plus sollicités par les membres de
leur communauté et la demande de services finit souvent par dépasser celle de 1’offre.
Leur situation financiére est également précaire, car ils regoivent, a I’époque, trés peu
de financement de leurs bailleurs de fonds, dont le gouvernement. C’est d’ailleurs ce
qui permet d’affirmer que les groupes communautaires vivent une transformation de

leurs modes de financement depuis le début des années 1980 (voir section 1.2.1).

Les groupes élaborent également les premiers balbutiements d’une nouvelle structure
de décisions axée sur la démocratie (Deslauriers, 2014). Ils aplanissent alors les
fondements administratifs de leur fonctionnement interne en adoptant des pratiques

de gestion et de communication participatives. Leur structure organisationnelle n’a



alors peu ou pas de hiérarchie ni de paliers d’autorité, et ce, méme si on y embauche
de plus en plus d’employés. La disparité de ces méthodes de fonctionnement pousse
le personnel a professionnaliser davantage leurs compétences (voir section 1.2.3).
Certains groupes sont visiblement réfractaires a une telle tendance en voulant
respecter les principes de leur orientation populaire d’origine (Deslauriers, 2014). Ils
refuseront, par exemple, que leurs membres suivent certains programmes de

formation politique ou académique.

Leurs canaux de communication se sont également multipliés (Deslauriers, 2014).
L’autorité des équipes de coordination s’est tranquillement effacée afin d’amener
I’ensemble du personnel sur un méme pied d’égalité. Bref, les groupes
communautaires semblent, a 1’époque, adopter une approche plus pragmatique et
proactive en développant, dans leur fonctionnement, des modes de gestion et de

communication participatifs (Gagné, 2008 ; voir section 2.1 et 2.2).

C’est également a cette époque que le gouvernement du Québec reconnait les groupes
en les financant a ’aide de programmes visant I’éducation populaire autonome qui
«[...] constitue un mouvement de participation et de transformation sociale aux
approches larges, aux pratiques citoyennes, génératrices de liens sociaux et de
cohésion sociale » (CSMO-ESAC, 2001; RACQ, 2015 ; RMJQ, 2004 ; ROCAJQ,
2004). Les termes « groupes communautaires » et « groupes populaires » sont .
toutefois utilis€s conjointement par les acteurs sur le terrain, mais, avec le temps, la
dénomination « groupes communautaires » finit par s’imposer dans le vocabulaire du

milieu (Deslauriers, 2014).

Les années 1990 représentent davantage un point pivot dans 1’évolution de I’identité
des groupes communautaires autonomes québécois, car c’est a cette époque que la
« [...] table est mise pour une collaboration plus étroite entre le secteur public et les
groupes communautaires » (Deslauriers, 2014). Des principes de coopération

conflictuelle émergent des mésententes entre ’Etat et les groupes communautaires



qui finissent par déboucher sur une sorte de compromis qui atténue le conflit (Duval
et coll., 2005). L’autonomie des groupes est mise a I’épreuve, car la précarité de leur
financement et le refus de leur reconnaissance de la part du gouvernement

redéfinissent leur lien avec les communautés locales (Larouche, 2015).

 Le début des années 2000 redéfinit les objectifs des groupes communautaires
autonomes qui semblent désormais réaliser davantage des « [...] activités [...] axées
sur I’individu. [Ils ont] comme objectif la prise en charge individuelle, mais ne
travaille[nt] pas nécessairement & ’action collective et au changement social. Ilfs]
vise[nt] la population en général » (Coalition des tables régionales d’organismes
communautaires, 2009, p. 3). Ce changement de dénomination semble s’expliquer par
I’adoption de la Politique gouvernementale de reconnaissance et de soutien de
I’action communautaire (PSOC)? mise en place par le SACAIS, le RQ-ACA et
plusieurs. autres organismes communautaires. Celle-ci tente effectivement de
répondre a « [...] I’exigence essentielle du respect de 1’autonomie des organismes
communautaires dans leurs différents roles sociauxv[...] » et «[...] dégage des
principes devant guider les efforts du gouvernement pour aider le milieu
communautaire a consolider son action et son rayonnement » (PSOC, 2016). Cette
politique sous-entend également une révision de la position du gouvernement en
matiére de financement des groupes communautaires autonomes. L’insistance sur la
production d’ententes de services envers le réseau public renforce le traitement

utilitariste de I’Etat envers les groupes (Larouche, 2015).

Cette tendance semble mettre a I’épreuve le fonctionnement des modes de gestion et
de communication participatifs, 1’autonomie ainsi que les valeurs des groupes
communautaires autonomes québécois. Bref, I’application de la PSOC semble

modifier la hiérarchie des collaborations, des partenariats et des négociations entre

2 Adoptée en 2001, le titre de la politique: I’action communautaire : une contribution essentielle a
I’exercice de la citoyenneté et au développement social du Québec.



I’Etat et les organismes du milieu (ROCAJQ, 2018, site internet consulté le 15
octobre 2018).

La nature des échanges semble toutefois se détériorer davantage suite a I’élection du
parti libéral en 2003. C’est, en effet, suite a I’initiative du ministre de la Santé et des
Services sociaux, Philippe Couillard, que I’Etat réforme de nouveau le systéme de
santé et de services sociaux. Inspiré par les principes participatifs de la Commission
Rochon?, il instaure son nouveau systéme; mais sans inviter ni consulter les acteurs
du milieu communautaire. Cette nouvelle orientation de I’Etat visait, a 1’origine, la
formation de réseaux dans lesquels groupes communautaires et services sociaux
devaient « travailler de concert » (Deslauriers, 2014). De telles alliances ne virent
toutefois pas le jour, car, bien que I’Etat prévoyait des services intégrant ’ensemble
des acteurs du milieu, il n’intégra pas «tout le monde dans le processus »
(Deslauriers, 2014, p. 12). Bref, 1’adoption de la loi sur la création des Centres de
santé et de services sociaux (CSSS) pousse alors les organismes communautaires vers
un réle de fournisseurs de services de premicre ligne (Depelteau, Fortier et Hébert,

2013).

Plus de dix ans apres I’instauration de la PSOC, une disparité semble persister entre
les « normes administratives standardisées » du secteur privé étatique et les modes de
gestion et de communication participatifs de I’action communautaire autonome qui
sont davantage « [...] mouvants, évolutifs et non standard » (Dufour, 2008). Cette
nouvelle tendance organisationnelle s’avére également une occasion pertinente
d’introduire, dans la prochaine section, nos prémisses d’inflexion des modes de
gestion et de communication des organismes du milieu communautaire,
traditionnellement participatifs, soit la transformation de leurs modes de financement,

I’adoption du modé¢le de direction managérial et la professionnalisation de leur

3 La commission Rochon vise la lutte au déficit et la diminution des transferts fédéraux qui entrainent.
la suppression de plus d’un milliard de dollars de crédits dans le budget de la santé au Québec (Guay,
2006).
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personnel. Leur présentation nous permettra de fixer le décor qui illustre les
potentielles transformations du fonctionnement interne et externe des organiéations

du milieu communautaire autonome québécois.

1.2 Prémisses de I’inflexion des modes de gestion et de communication
participatifs

Plusieurs éléments du contexte social, financier et politique du début des années 2000
semblent, tout d’abord, influencer le fonctionnement et mettre a 1’épreuve les
pratiques et valeurs collectives des organismés du milieu communautaire autonome
québécois. Il est toutefois importanf de mentionner, avant d’aller plus loin, que ces
modes d’organisation, axés sur la participation, ont originalement été adoptés par ces

organismes lors de leur création au début des années 1960 (voir section 1.1).

Au regard de la littérature portant sur la communication organisationnelle en milieu
communautaire, nous retenons trois principales prémisses marquant ’inflexion des
modes de gestion et de communication participatifs qui semblent influencer certaines
composantes de la structure organisationnelle des organismes communautaires soit :
la transformation de leurs modes de financement, 1’adoption du modéle de direction

managérial et la professionnalisation du personnel.

La premiére reléve d’une dimension orgahisationnelle et présente les effets de la
transformation de leurs modes de financement. La deuxiéme reléve d’une dimension
macrosociale et concerne 1’adoption du modéle de direction managérial dans les
spheres économique, sociale et politique de la société. La troisiéme reléve d’une
dimension microsociale et concerne la professionnalisation du personnel des groupes
communautaires en mettant en paralléle les tenants de la formation professionnelle et .
de D’expérience pratique. Bref, cette section présente les prémisses de la

problématique de notre projet au regard du fonctionnement des modes de gestion et
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de communication, traditionnellement participatifs, qui semblent avoir une influence

sur les changements actuels dans les organismes communautaires autonomes du
Québec.

1.2.1 Transformation des modes de financement

Au début des années 1980, les groupes communautaires autonomes du Québec
pouvaient davantage compter sur le financement a la mission du gouvernement qui
reconnaissait leurs particularités au sein de leur communauté (Depelteau, Fortier et
Hébert, 2013). Cette reconnaissance de ’Etat ne semble toutefois pas durée, car elle
fut souvent accompagnée « [...] d’une prise en charge de fonctions dont [il souhaitait]
se départir » (Depelteau, Fortier et Hébert, 2013, p. 19). A partir des années 1990,
cette nouvelle tendance prit progressivement de 1’expansion parallelement a 1’essor
de la professionnalisation du personnel des groupes communautaires (voir section
1.2.3). Depuis le tournant des années 2000, les organismes communautaires
autonomes du Québec semblent avoir ainsi subi plusieurs transformations de leurs

modes de financement.

La PSOC de 2001 réaffirme I’importance d’un financement a la mission, au détriment
des autres types de financement, tels le financement ponctuel et les ententes de
services (Depelteau, Fortier et Hébert, 2013). De plus, ses apports semblent
contradictoires dans la définition du role des organismes communautaires (Depelteau,
Fortier et Hébert, 2013). D’un c6té, la reconnaissance de leurs particularités par 1’Etat
les a concrétement outillées afin de défendre leur autonomie, mais, de 1’autre, « [...]
la formalisation de types de financement relevant davantage de la prestation de
services et de la contractualisation a marqué 1’avancée d’une représentation du
secteur communautaire inspirée par la dynamique de marché » (Depelteau, Fortier et
Hébert, 2013, p. 19). Bref, c’est avec les réformes du systéme de la santé et des

services sociaux du ministre, Philippe Couillard, que cette reconnaissance prendra fin
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suite & la mise en place d’une vision davantage utilitariste des organismes

communautaires autonomes (Depelteau, Fortier et Hébert, 2013).

Ce paradigme de I’évolution des modes de financement repose alors sur les demandes
descendantes de I"Etat qui semblent aller & I’encontre des propositions ascendantes de
la communauté (Depelteau, Fortier et Hébert, 2013). Cette influence étatique, inspirée
du modéle de direction managérial (voir section 1.2.2), semble également
incompatible avec la mission ainsi que les valeurs du milieu communautaire
(Depelteau, Fortier et Hébert, 2013). Un bon exemple est le recours aux sources de
financement privé pour soutenir 1’action communautaire autonome avec la création,
en 2007, du « Fonds pour la promotion des saines habitudes de vie »*. D’un c6té, la
création de ce fonds semble représenter une initiative pertinente en ciblant la
promotion de besoins pratiques qui tentent de répondre 3 une demande du milieu,
mais, de autre, 1’Etat s’associe a une fondation usant des profits d’une entreprise du
secteur privé (Vidéotron) dans le but de promouvoir ses « saines habitudes de vie »
(Depelteau, Fortier et Hébert, 2013). Cet exemple illustre une tendance soit la
« nouvelle philanthropie » ou philanthrocapitalisme qui arrive dans un contexte ou
aucun débat n’est en cours concernant la gouvernance étatique (Depelteau, Fortier et
Hébert, 2013). Ces nouvelles fagons de fonctionner semblent transformer les modes
de financement des organismes du milieu communautaire en mettant & I’épreuve leur

systeme de valeurs collectives dans une réorganisation de leur plan d’action global.

Ce type d’investissement social emprunte son fonctionnement de la philanthropie et
opere avec une mission flexible lui permettant de « [...] modifier [ses] orientations et
de s’investir dans différents champs d’action, priorisant les ceuvres "efficaces" »
(Prewitt, 2006, p. 355). Il semble privilégier I’individu en n’estimant pas son offre
comme un don charitable, car il se donne le pouvoir de décider comment son

financement sera dépensé en considérant qu’il permet de répondre a des « [...]

4 Conjointement mis en place par le gouvernement du Québec et 1a Fondation Lucie et André Chagnon
(FLAC) avec les profits de la vente de Vidéotron (Depelteau, Fortier et Hébert, 2013).
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besoins sociaux que I’Etat ne parvient pas 2 endiguer » (Anheier, 2005, p. 324). Les
fonds privés semblent étre principalemem basés sur I'autorité des scientifiques qui
coincide trés bien avec « [...] I’air du temps : moins d’Etat, plus de privé, plus de
marché, moins de collectif, plus d’individuel, moins de structurel, plus de

comportemental » (Depelteau, Fortier et Hébert, 2013, p. 23).

Ces partenériats public-privé transforment alors la structure organisationnelle des
organismes communautaires autonomes en simplifiant leur processus de décision
démocratique, car les nouvelles fondations semblent les pousser a dévier de leur
mission et & réduire leurs actions politiques de défense des droits (Depelteau, Fortier
et Hébert, 2013). Un autre exemple des effets de cette nouvelle tendance concerne la
Fondation Lucie et André Chagnon (FLAC) qui fait « [...] courir le risque d’une
uniformisation des orientations, des points de vue, des visions, des missions et des
actions des organismes communautaires [et] qui contribue a modifier leur réle envers
les populations qu’ils servent » (Ducharme et Lensemann, 2011, p. 211). Centraide,
un autre bailleur de fonds montréalais, contribue également & la montée de cette
tendance dans la « coordination de différents leviers (financement, formation,
accompagnement, influence) » en encourageant des démarches de planification
stratégique financiére avec ses partenaires en faisant « preuve d’une rigueur encore
plus grande dans ses analyses » afin d’améliorer la « performance des organisations »
(Centraide du Grand Montréal, 2017). En instaurant des principes de développement
basés sur les intéréts du capital financier, ces organismes adoptent un nouveau type
de fonctionnement qui différe des traditions du milieu communautaire qu’on qualifie
ayjourd’hui de « nouvelle gouvernance » (Ducharme et Lensemann, 2011, p. 213).
Bref, cette tendance semble représenter une des pistes qui illustre les effets de la
montée du managérialisme sur les pratiques de la gestion et de la communication

participatives des organismes du milieu communautaire autonome québécois.
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La prochaine section démontre les effets de I’adoption progressive du modéle de
gestion managériale sur les modes de gestion et de communication participatifs des

organismes du milieu communautaire autonome québécois.

1.2.2 Adoption du modéle de gestion managérial

L’adoption du modéle de gestion managérial est un élément du contexte de la
transformation des modes de gestion et de communication, traditionnellement
participatifs, des groupes communautaires autonomes du Québec. En effet, les
réflexions entourant le pouvoir du systéme économique inspirent 1’utilisation de
modeles managériaux qui, sous couvert de neutralité, semblent envahir le monde des

organisations en imposant ses valeurs et sa rentabilité financiére comme seule unité

de mesure (De Gaulejac, 2006).

Une « domination » étatique semble progressivement s’installer dans la gestion du
milieu des organisations et I’« hégémonie managériale » fait désormais partie de leur
vocabulaire (Spicer et B6hm, 2007). Cette vision du monde impose I’« exigence du
toujours plus » et incite a faire mieux avec moins : « [...] moins de moyens, moins
d’effectifs, moins de budgets [...] » (De Gaulejac, 2006, p. 33). En effet, tentant de
s’adapter aux réalités économiques de la société, le milieu communautaire ne semble
pas y échapper pas, car « [...] cette gestion managériale, d’abord appliquée dans les
multinationales, est devenue 1’idéologie dominante de notre temps » (De Gaulejac,
2012, p. 24). Bref, réagissant a cette pression et au regard de la complexité de
I’application des pratiques de la gestion démocratique, les organismes
communautaires ont « [...] tendance a imiter [les] approches de 1’entreprise privée et
du secteur public en privilégiant des modeles de gestion hiérarchiques » (CSMO-
ESAC, 2007, p. 15). ’
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En effet, deux nouvelles réformes viennent bouleverser la dynamique interne des
organismes du milieu, soit la gouvernance démocratique (GD) et la nouvelle gestion
publique (NGP), qui semblent s’intégrer dans leurs modes d’organisation en
influengant de plus en plus leurs pratiques vers celles de la gestion manageériale dans
une stagnation progressive du financement de leur mission (Létourneau, 2015). La
montée du managérialisme représente donc une opportunité pour les acteurs du milieu
communautaire d’emprunter les principes de la GD et de la NGP dans le but d’étre

davantage efficace dans leurs différentes offres de service a la population.

Ce phénoméne met toutefois en tension I’identité des organismes qui ne semblent pas
partagér le lot de valeurs marchandes du systéme néolibéral. Il souléve également un
mouvement de résistance de la part du milieu communautaire autonome. Il est
toutefois important de mentionner que la plupart des tensions, entre I’Etat et le
milieu, sont souvent empreintes de rapports asymétriques et hiérarchiques (Proulx et
Savard, 2012; Bourque, 2007). Or, méme si elles sont considérées comme normales,
étant donné les rapports de pouvoir et la différence de valeurs fondamentales,
appliquer des modes de gestion et de communication flexibles et efficaces semble
étre un défi de taille pour le fonctionnement des organismes communautaires (Lavoie
et Panet-Raymond, 2011). Bref, ces récents aléas économiques semblent bouleverser
leurs pratiques de gestion et de communication vers une perte de leur flexibilité aux
dépens d’un glissement progressif vers les méthodes de la gestion managériale. Cet
aspect spécifique du contexte actuel du milieu fera d’ailleurs 1’objet de plusieurs

réflexions entourant notre projet.

Cette tendance semble également se répercuter sur le fonctionnement interne des
organismes au niveau de la professionnalisation de leur personnel. En effet, c’est au
début des années 1990 que la professionnalisation du personnel des groupes

communautaires apparait dans le milieu avec I’expansion du nouveau marché de
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I’emploi qui, basé sur I’économie sociale, exprime une transformation de leur identité

(Depelteau, Fortier et Hébert, 2013).

La prochaine section en décrit les principaux éléments d’influence sur la gestion et la

communication participatives.

1.2.3 Professionnalisation du personnel

Avant la montée de la professionnalisation des groupes communautaires autonomes
québécois du début des années 1980, la formation de leurs membres était
principalement basée sur I’expérience pratique offerte par le terrain (Depelteau,
Fortier et Hébert, 2013). La formation académique de niveau universitaire, qui n’était
pas treés répandue aupres du personnel des groupes de 1’4ép0que, devint rapidement la |
norme a atteindre dans la construction des équipes de travail du début des années
1990. Le discours sur la professionnalisation est donc récent dans les organismes du
milieu communautaire autonome du Québec. Il bénéficie d’un jugement positif de la
part des dirigeants des organisations, car il représente une opportunité pour leurs
membres de construire leur expérience, et ce, autant au niveau individuel que collectif

(Bourdoncle, 1991; Wittorski, 2008).

L’arrivée de la professionnalisation dans le milieu communautaire semble profiter &
I’ensemble des acteurs, plus particuliérement dans une bonification des savoirs des
membres et des ressources qu’elle apporte a I’organisation. Or, «[...] la
professionnalisation des groupes communautaires n’est pas une dérive dans leur
évolution ni un abandon de leurs objectifs initiaux », et ce, méme si plusieurs signes

tentent d’en prouver le contraire (Lavoie et Panet-Raymond, 2011, p. 35).

En effet, selon certains auteurs, les principaux enjeux de la professionnalisation du
personnel des groupes communautaires consistent a « faire avaler la pilule de la

flexibilité », a « resserrer le contréle » sur I’évaluation individuelle et a « stimuler les
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ressorts individuels » (Dugué, 1999 ; Linhart, 1999). Ces enjeux semblent donc
‘mener & une institutionnalisation des pratiques de gestion et de communication
participatives des groupes vers 1’adoption de modes d’organisation centralisés et

basés sur les principes de la gestion managgériale.

Dans le cadre de notre projet, nous verrons s’il est possible d’établir que la
professionnalisation du personnel des groupes communautaires passe par un
processus d’ « universitarisation » de la formation des membres qui influence la
« dynamique de [leur] construction identitaire » (Wittorski, 2008 p. 9). Il s’agit d’une
stratégie déployée par les groupes afin d’élever « I’échelle de leurs activités » dans le
but de revendiquer une meilleure autonomie et reconnaissance de leurs pratiques de
gestion et de communication (Bourdoncle, 1991; Tardif et Lessard, 2000). L’exercice
de la professionnalisation du personnel des groupes communautaires semble
permettre un « processus d’amélioration des capacités » et une « rationalisation des
savoirs » qui bonifient 1’offre de services a la communauté tout en actualisant les
tenants de leur structure de décisions et la dynamique des interactions sociales au sein

de leurs équipes de travail (Bourdoncle, 1991, p. 75).

Les critéres d’embauche des organismes du milieu semblent désormais privilégier la
formation académique au savoir d’expérience pratique (Lavoie et Panet-Raymond,
2011). En effet, les candidats plus scolarisés ont, dans la plupart des cas, 1’avantage
de choisir précisément les constituantes de leur bagage d’expérience (par le biais de
cours de cycle supérieur ou d’autres formations académiques) contrairement a ceux
qui détiennent une expérience plus pratique et moins diversifiée (Lavoie et Panet-
Raymond, 2011). Le défi des groupes communautaires semble donc reposer sur
I’unisson des savoirs universitaire et pratique de ses membres afin d’encourager
-I’utilisation de pratiques hybrides axées sur une meilleure atteinte des objectifs de

I’organisation (Lavoie et Panet-Raymond, 2011).
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Outre I’embauche de personnel professionnel, un autre indicateur démontre la
professionnalisation des groupes communautaires autonomes du Québec. En effet, les
recruteurs privilégient désormais 1’expérience professionnelle a celle du
communautaire tout comme ils favorisent les candidats qui occupent ou ont occupé
un poste d’influence dans le milieu (Lavoie et Panet-Raymond, 2011). Les nouveaux
crittres d’embauche reliés aux qualifications professionnelles et personnelles
évoluent et « [...] au-dela du mythe, la réalité s’impose » (Lavoie et Panet-Raymond,
2011, p. 33) comme suit : Scolarisation > Expérience professionnelle > Expérience

communautaire.

D’autres chercheurs situent davantage les enjeux de la professionnalisation du
personnel «[...] entendue comme une intention organisationnelle [...] » qui
accompagne la « flexibilité du travail » vers une « [...] modification continue des
compétences en lien avec I’évolution des situations de travail » (Wittorski, 2008, p-
13). Il est important de souligner que cette adaptation des pratiques d’organisation
aux aléas de ’environnement semble souvent mener le personnel p_rofessionnalisé a
utiliser des méthodes du secteur privé basées sur la compétition et le profit (Wittorski,
1 2008). De ce fait, I’application des tenants de la prise de décision démocratique se
complexifie, car la reléve du personnel semble davantage favoriser la performance
individuelle aux dépens des stratégies d’interactions sociales du travail en équipe

(Lavoie et Panet-Raymond, 2011).

Bref, la professionnalisation du personnel semble représenter une piste pertinente qui
illustre les effets de la montée du managérialisme sur la gestion et la communication
participatives des organismes du milieu communautaire autonome québécois dans
une redéfinition des principes de la construction de 1’expérience et du processus de

sélection de leurs membres.
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Afin de clarifier les orientations de notre projet face a I’ensemble de ces prémisses
d’inflexion du fonctionnement des organismes communautaires autonomes, la

prochaine section présente notre objectif ainsi que notre question de recherche.

1.3  Objectif et question de recherche

L’objectif général de notre projet est de comprendre I’inflexion des modes de gestion
et de communication participatifs en vigueur dans les Auberges du cceur du Québec
(ACQ) a I’¢ére du managérialisme. Considérant que les modes de communication sont
tributaires des modes de gestion (voir chapitre 2), nous proposons la question de

recherche générale suivante :

» Comment la montée du managérialisme au sein des organismes québécois
d’action communautaire a imprégné la gestion et la communication

participatives?

Somme toute, notre recherche se concentre sur 1’évolution des modes de gestion et de
communication traditionnellement participatifs des ACQ au regard des changements
organisationnel, structurel, social et politique du milieu communautaire. Nous
cherchons a comprendre les effets que peuvent avoir la transformation des modes de
financement, 1’adoption de modes d’organisation du modéle manégérial inspirés du
secteur corporatif et public et la professionnalisation du personnel, sur la pérennité et
I’avenir du fonctionnement démocratique actuel des organismes communautaires

autonomes québécois depuis I’arrivée de la PSOC en 2001.



20

1.4  Pertinence scientifique, communicationnelle et sociale

Notre projet est tout d’abord pertinent au niveau scientifique, car il existe
présentement trés peu d’études a ce sujet. En effet, le croisement de nos trois
concepts (gestion pérticipative, communication participative et managérialisme)
permet une ouverture vers de nouvelles pistes de recherche et une bonification du
savoir universitaire, mais aussi une meilleure compréhension des réalités actuelles du

milieu communautaire autonome québécois.

Il s’avére également pertinent au niveau communicationnel, car il offre un regard
renouvelé sur la transformation des modes de gestion et de communication des
organismes du milieu communautaire en approfondissant le fonctionnement de la
structure organisationnelle et des relations sociales interne et externe entre les

membres de la direction, du personnel, des bénévoles et du Comité communication
(CO).

Il semble finalement pertinent au niveau social, car il devrait rendre davantage
accessibles et disponibles des informations ﬁeu connues par la majorité des acteurs du
milieu communautaire qui pourraient leur permettre de mieux comprendre 1’influence
des principes de la gestion démocratique ou de la nouvelle gestion publique sur leurs

modes de gestion et de communication participatifs.

Le prochain chapitre présente les assises de notre cadre théorique qui permettront

d’orienter notre projet au regard de notre problématique.



CHAPITRE II

CADRE THEORIQUE

Afin de répondre a notre question de recherche, nous proposons trois concepts
permettant la construction de notre cadre théorique : la gestion participative, la
communication participative et le managérialisme. Afin d’en démontrer la pertinence
et de clarifier 1’orientation générale de notre projet, nous en présenterons les
principales définitions, apports, limites et applications dans les organismes
communautaires autonomes qui permettent de saisir I’inflexion de cette nouvelle

dynamique organisationnelle.

2.1  Gestion participative

La gestion participative est caractérisée, selon nos recherches, par une structure de
gestion horizontale et décentralisée qui tente de rallier I’ensemble de ses membres
dans un processus de décision orienté vers la réalisation d’objectifs communs. Il est

possible de la définir par la :

[...] coordination et la gestion d’une série d’activités entre deux ou plusieurs
unités organisationnelles n’ayant pas de contrdle hiérarchique les unes sur les
autres et dont le but est de générer des résultats qui ne peuvent étre atteints par
des unités travaillant individuellement (Bakvis et Juillet, 2004, p. 9).
Celle-ci rallie un ensemble de valeurs et de régles donnant a ses acteurs le pouvoir de
I’initiative et de la créativité dans la prise de décision ainsi que dans le partage des
responsabilités et des bénéfices de 1’organisation (Martin, 1994). Elle tente également

d’impliquer ses parties prenantes (direction, personnel, bénévoles, membres des

comités) en consolidant leurs liens sociaux et en encourageant le partage des pouvoirs



22

dans une « coordination en I’absence de hiérarchie » (Chisholm, 1989). Son objectif
principal est. de proposer une alternative aux pratiques de gestion managériale
inspirées des approches tayloristes, paternalistes ou autocratiques, pronées par les
entreprises, qui deviennent de plus en plus cofiteuses, et ce, autant en termes de
ressources humaines que financiéres (Sanni Yaya, 2004). Les membres de la direction
ne font donc pas figure d’autorité, car la gesﬁon participative vise a établir une
culture de collaboration et de confiance au sein de ses membres (Lahey, 2001). Elle
semble également faire écho a une prise de conscience du monde des affaires qui
réalise I’importance de la mise en place des équipes de travail et de la valém ajoutée
des rapports sociaux qu’elles engendrent (Sanni Yaya, 2004). C’est suite a cette
tendance de déshumanisation du travail que les différents acteurs du milieu des
organisations semblent adopter I’idée renouvelée d’une logique de gestion axée sur

la responsabilisation et la valorisation du potentiel (Dassault, 2002 ; Sériyex, 1996).

L’approche des humanistes de 1’école des relations humaines (Roethlisberger, Mayo,
Lewin, Maslow, McGregor et Herzberg) miarque I’histoire de la gestion participative
en créant de nouvelles approches d’organisation du travail basées sur le bien-étre
individuel des employés telles que la théorie de la hiérarchie des besoins
(physiologique, sécurité, social, réalisation de soin, auto accomplissement), la
théorie Y/X (motivation et la participation des employés) et celle de

’enrichissement des taches des employés.

Selon Dimitri Weiss (1978), il existe deux formes de gestion participative :
’organisationnelle qui provient des influences de I’école des relations humaines et
’opérationnelle qui permet aux acteurs d’obtenir du pouvoir sur leur environnement
immédiat. La premiére forme est davantage indirecte et vise a promouvoir la
participation des employés face aux orientations stratégiques de 1’organisation
protégeant leurs intéréts et leurs droits dans un souci de conservation de leurs acquis.
Elle tente d’encourager l’intégration des acteurs aux comités de travail, aux

négociations collectives et notamment en ce qui concerne la mise en place des
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conseils d’administration (CA). La seconde représente une forme davantage directe
de participation, car elle concerne I’exécution des tiches et fonctions des employés.
Son but est de les motiver vers une réorganisation de leur travail en favorisant la
diversité de leurs responsabilités tout en suscitant la délégation de certaines de leurs
fonctions dans 1’adoption d’une structure moins hiérarchisée. Les groupes de travail
semi-autonomes, axés sur la supervision des pratiques de ’organisation et sur le

roulement du personnel, en sont d’ailleurs de bons exemples (Weiss, 1978).

Les principaux apports de la gestion participative encouragent le partage des savoirs
et I’apprentissage collectif vers une constante adaptation des organisations face a leur
environnement. Or, afin de répondre aux mutations de leur contexte social, ’écoute,
I’empathie et I’ouverture semblent étre primordiales afin d’anticiper les changements
dans I’organisation donnant ainsi la parole aux compétences, savoir-faire et potentiel

de création de I’ensemble des unités organisationnelles (Sanni Yaya, 2004). De fait :

Le management participatif a pour but de permettre aux collaborateurs de
participer, a des degrés divers, aux processus de gestion de I’entreprise en
tenant compte notamment de leurs idées et opinions. Il peut agir dans les
processus de conception, d’innovation, de résolution de probléme et/ou de

prise de décision de I’entreprise (Sanni Yaya, 2004, p. 6).
La gestion participative semble soulever un nombre important d’avantages rejoignant
la satisfaction des employés (une meilleure répartition des tiches augmente la
- motivation des employés), une plus grande employabilité (un plus grand nombre de
postes augmente la qualité des services), une meilleure efficience (le travail est bien
fait du premier coup) ainsi qu’un rendement financier supérieur (le travail d’équipe
diminue les coiits et les ressources utilisées) (Roussel, 1996). Elle semble toutefois
atteindre une certaine limite, selon plusieurs auteurs, lorsque la direction utilise ses
principes pour influencer ses membres. En effet, ne serait-il pas plus simple

d’écouter leurs besoins dans le but de les satisfaire afin qu’ils réagissent

conformément a ce que I’on attend d’eux (Aktouf, 1994 ; Sievers, 1986)?
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En ce qui a trait a la gestion participative dans le milieu communautaire, elle
concerne davantage la « [...] transformation des rapports sociaux afin qu’ils soient
plus égalitaires et respectueux des contributions de toutes et tous » (CSMO-ESAC,
2007, p. 27). Son but semble étre de rallier I’ensemble des acteurs autour du
processus de décisions vers la réalisation des objectifs permettant de répondre a sa
mission. Plusieurs caractéristiques la définissent au niveau communautaire : une
équipe de coordination est nécessaire afin de faire le lien entre le CA et les différentes
équipés de travail, les équipes de travail ont désormais une place d’importance dans
le processus démocratique, la prise de décisions est participative et centralisée autour
des actions des membres qui sont fortement engagés avec la direction et 1’équipe de

coordination (CSMO-ESAC, 2007).

Bref, bien qu’elle soit pronée par la majorité des organismes du milieu, I’évolution
des structures de gestion communautaire semble les diriger vers ’adoption des
principes de la gouvernance démocratique qui insistent davantage, et en continu, sur
une implication et un engagement persistant des membres de I’organisation. Ce
nouveau style de gestion semble exigeant pour les acteurs en place : «[...] les
personnes doivent se montrer informées, disponibles, souples, polyvalentes [et]

solidaires » (Centre de formation populaire et relais-femme, 1999, p. 12).

Afin de saisir I’'impact de la dynamique des interactions sociales entre les membres au
sein de la structure de gestion participative des organismes du milieu communautaire
autonome, la prochaine section détaille notre second concept théorique: la

communication participative.

2.2  Communication participative

Apres avoir détaillé les principales composantes de la gestion participative, cette

section présente une approche théorique qui lie les acteurs a leur structure
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organisationnelle : la communication participative. Rappelons, au passage, que nos
prémisses (voir la section 1.2) ainsi que la littérature de la gestion participative (voir
la section 2.1) soutiennent d’ores et déja son usage en tant qu’alternative permettant

d’éviter les erreurs des pratiques centralisées de la gestion managériale.

Les origines de la communication participative, sur lesquelles se base notre projet,
proviennent du processus réflexif des auteurs qui se sont penchés sur le
développement communautaire (Alexandre, 2000; Bessette, 2004; Coldevin, 2001;
Gumugio Dagron, 2001). Nos choix théoriques rejoignent leur domaine d’expertise,
car les auteurs la définissent surtout en mettant « [...] l'accent sur les procédés
interactif et participatif plut6t que sur la production et la diffusion de 1'information
coupée des processus communautaires » (Bessette, 2004, p. 14). Nous adoptons leur
vision de la communication participative puisqu’elle ne semble pas uniquement
dépendre de la participation des membres dans 1’accomplissement des tiches et de la
circulation de I’information, mais plut6t faire référence aux interactions sociales dans
la prise de décisions sur les activités a mener vers ’atteinte de la mission et des

objectifs de I’organisation.

Plus spécifiquement, nous retenons la définition de la communication participative

décrite comme une :

[...] action planifiée, fondée d'une part sur les processus participatifs et d'autre
part sur les médias et la communication interpersonnelle, qui facilite le
dialogue entre différents intervenants réunis autour [...] d'un but commun,
afin d'identifier et de mettre en oeuvre une initiative concréte visant a [...]
atteindre le but fixé, et qui soutient et accompagne cette initiative (Bessette,
2004, p. 10).

Ce processus réunit les différents « intervenants », que 1’on nommera acteurs
(membres de la direction, du personnel, des bénévoles et du CC) pour les intéréts de

notre projet, dans un dialogue et un échange d’idées sur les besoins, les objectifs et

les actions a entreprendre afin de répondre a leur mission. Elle semble donc
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représenter un outil efficace pour les organismes du milieu communautaire (Bessette,
2004).

En ce qui concerne le développement communautaire, la communication participative
« implique une révision des pratiques » de I’organisation et insiste sur la «[...]
facilitation des échénges entre les divers intervenants afin de cerner un probléme de
développement commun » (Bessette, 2004, p. 11). Son objectif est de découvrir et de
tester I’ensemble des solutions afin d’identifier les ressources nécessaires a la
résolution du probléme. Or, il semble possible d’adopter 1a méme stratégie dans le
cadre de la fixation d’un objectif d’action communautaire, car les interactions
sociales entre les acteurs permettent de spécifier la nature dudit objectif et de
sélectionner les besoins, connaissances et actions nécessaires a sa réalisation

(Bessette, 2004). Ainsi, plusieurs éléments caractérisent la communication

participative au sein du milieu communautaire.

Il existe, selon Tufte et Mefalopoulos (2009), quatre principes fondamentaux pour
qu’il y ait « communication participative ». Le premier concerne le « dialogue » et le
fait que deux acteurs doivent prendre la parole et ainsi participer & une discussion. Le
deuxiéme est la « voix » soit I’opportunité des acteurs a prendre la parole et de se
faire entendre des instances décisionnelles. Le troisiéme concerne une « pédagogie
libératrice » s’appuyant sur quatre piliers recoupant les valeurs du milieu
communautaire soit ’amour, I’humilité, la confiance et I’espoir. Le quatritme et
dernier principe reléve d’un processus d’ « action-réflexion-action » basé sur un
systtme de communication bidirectionnel entre les problémes rencontrés,
I’élaboration des solutions et leur application. Ces caractéristiques semblent réunir les
conditions gagnantes d’une bonne communication participative en encourageant la

participation de I’ensemble des acteurs au sein du processus décisionnel.

La communication participative sert également d’outil aux acteurs afin d’identifier

leurs objectifs au regard de leurs besoins réels dans la mise en place de leurs activités
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(Bessetté, 2004). 11 est toutefois important de rﬁentionner que les acteurs doivent,
comme nous 1’avons souligné dans notre problématique (voir section 1.2.2), tenir
compte de I’accessibilité de leurs modes de financement, car ils définissent
majoritairement 1’efficacité des principes de la communication participative et de leur
plan d’action. En effet, la plupart des organisations, qui doivent rendre des comptes a
leurs bailleurs de fonds ou a leurs donateurs, font face a des difficultés dans la
communication de leurs résultats, car ceux-ci sont plutdt intangibles et axés sur la

qualitatif et non sur le quantitatif (Drouin, 2015)..

Ajoutons que la transformation de leurs ressources peut méme les pousser a revoir
leurs pratiques ou reconnaitre que la communication participative n’est peut-étre pas
’outil le plus adapté aux aléas de leur réalité quotidienne. Bref, cette approche permet
aux organisations de percevoir leurs objectifs en fonction de leurs besoins dans le but
d’amener les « [...] intervenants concernés a participer a la planification, a la mise en

ceuvre et a I’évaluation des activités » (Bessette, 2004, p. 14).

Les acteurs doivent également encourager la participation aux discussions en fonction
des objectifs a atteindre et des actions a entreprendre (Bessette, 2004). Par un
processus de « communication double voie », leur role est de faire ressortir les
différents points de vue dans le but de découvrir des idées adaptées a leur situation
actuelle (Bessette, 2004). Pour parler de véritable participation, ceux-ci doivent faire
partie intégrante de la prise de décisions afin de fixer les contributions de tout un
chacun. La participation «[...] ne se réduit pas a une présence physique ou
symbolique aux activités. La participation n’est pas, non plus, la seule prise de parole.
La participation est une action, une entreprise, un risque et une mise en commun dans
une action » (Giroux, 2002, p. 199). Elle permet également aux acteurs de
s’approprier les activités en proposant des dons de temps, de services ainsi que des
ressources matérielles adaptés aux besoins de I’organisation (Bessette, 2004). Or,

soulignons que si les acteurs ne s’identifient pas aux actions de leur organisation, ils
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percevront constamment leur travail comme « I’initiative des autres » (Bessette,
2004).

Deux principales limites concernent cependant 1’application de la communication
participative dans le milieu communautaire. La premiére concerne le scepticisme des
organismes face a leur liberté d’expression dans 1’émission de leurs opinions lorsque
les bailleurs de fonds sont financiérement impliqués au sein de leurs projets. En effet,
les organismes ne semblent pas convaincus de pouvoir s’exprimer librement dans leur
processus de prise de décisions et semblent avoir constamment peur de perdre les
avantages de leur financement (Gumucio Dagron, 2009). La mise en place d’un
systeme de décisions axé sur la participation s’avére donc complexe, dans ce cas, car
elle est plutot pergue comme une « réincarnation du paradigme dominant » servant
principalement & manipuler et dominer les organismés a des fins strictement
économiques (Huesca, 2008 ; Rahnema, 1992). La seconde souligne qu’il n’existe
pas de recettes toutes faites concernant la communication participative, car les
rapports sociaux entretenus entre les différents acteurs de ’organisation redéfinissent
constamment les pratiques de la participation (Bessette, 2004). Dans leur processus
de réflexion, les efforts se concentrent sur la recherche des meilleurs moyens afin
d’établir la communication entre les partenaires du réseau dans le but de faciliter les
initiatives et la collaboration dans une application de la participation axée sur le
changement (Bessette, 2004). La multiplicité de ces rapports semble alors menée vers
une redéfinition de leurs pratiques, mais aussi vers un changement d’orientation de
leurs stratégies en fonction des legons apprises sur le terrain. L’erreur est donc
permise, car « [...] ’apprentissage se fait sur la base d’une réflexion sur le succes et

les difficultés rencontrées » (Bessette, 2004, p. 25).

Faire un suivi régulier de la rencontre des objectifs organisationnels semble donc
s’avérer primordial pour les organismes qui visent la transformation de leurs
pratiques de communication. Une réorganisation des activités est également de mise,

et ce, au-dela du suivi rigoureux d’un plan d’action dans le but d’apprendre de ses
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erreurs dans ’expérience pratique du terrain (Bessette, 2004). Bref, les intervenants
ajustent la forme et le contenu de leurs activités en fonction d’un « [...] cycle continu
d’actions et de réflexions sur I’action a travers lequel chacun apprend a améliorer les

efforts mis en ceuvre » (Bessette, 2004, p. 26).

La prochaine section présente les différentes conceptions du managérialisme qui

semblent influencer le processus de gestion et de communication participatif.

2.3  Managérialisme

Suite a la présentation des €léments théoriques de la gestion et de la communication
participatives, cette section décrit notre troisiéme concept théorique axé sur la gestion
managériale des ressources financiéres, humaines et matérielles soit : le
managérialisme. Il est important de mentionner que c’est grace a celui-ci que nous
avons pu faire ressortir les trois prémisses de la problématique de notre projet soit la
transformation des modes de financement, I’adoption du mode de gestion managgérial

ainsi que la professionnalisation du personnel (voir section 1.2).

Comme nous ’avons préalablement mentionné, son application dans le milieu des
organisations semble mettre a I’épreuve les tenants de la gestion et de la
communication participatives. Sachant que ceux-ci adoptent désormais de nombreux
dispositifs issus de la gestion managériale et verticale, nous en présentons les

principales caractéristiques.

Le managérialisme est un «[...] systtme de description, d’explication et
d’interprétation du monde a partir des catégories de la gestion privée » (Chanlat,
1998, p. 37). 1l découle des principes du néolibéralisme qui défendent la promotion
de 1’économie de marché au nom de la liberté de I’individu et de Iefficacité

économique. Principalement prisé par les entreprises privées, il s’inspire de trois
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idéaux néolibéraux mis en place dans les années 1920 : la croyance en la

performance, la transparence ainsi que la responsabilité (Avare et Sponem, 2008).

La performance traduit simultanément une action, son succés ainsi que son résultat
(Bourguingon, 1995). Son mode de transmission passe de I’individuel au corporatif,
car il exige de ses employés le dépassement de soi afin de répondre aux critéres de
I’amélioration continue dans la réalisation des objectifs de I’entreprise. Soulignons
que la performance doit cependant étre mesurée par les instances décisionnelles a
’aide de techniques de contrdle transparentes et axées sur la responsabilisation des

acteurs (Avare et Sponem, 2008).

La responsabilité et la transparence sont davantage liées, car « [...] le management
impose aussi-de dire ce que 1’on fait et de faire ce que I’on dit » (Avare et Sponem,
2008, p. 117). Les gestionnaires répartissent ensuite les tiches dans leurs équipes de

travail et a leurs employés souvent spécialistes en la matiére.

La transparence implique que chacun doit rendre des comptes a ses supérieurs en
décrivant le plus fidélement possible les tenants de sa réalité (Avare et Sponem,
2008). Ce mécanisme semble primordial pour l’entreprise, car il permet aux
supérieurs hiérarchiques d’avoir un portrait général et fiable des constituantes de

I’entreprise dans le but d’atteindre ses objectifs.

Bref, c’est par une constante production d’actes exceptionnels (performance), par une
répartition des tiches adaptée aux compétences des employés (responsabilisation) et
par une constante et fiable rétroaction de 1’accomplissement des tdches aux cadres
supérieurs (transparence), que le managérialisme semble performer dans le milieu

entrepreunarial (Avare et Sponem, 2008).

La littérature de la gestion managgériale est également associée aux caractéristiques de
’adaptation des moyens aux fins (Weber, 2002). Elle représente les pratiques du

managérialisme dans le milieu des entreprises, car elle préconise une structure de
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décision centralisée, basée sur D’efficacité économique et sur [’utilisation de
I’ensemble des ressources disponibles dans I’atteinte de ses objectifs. C’est un mode
de gestion « pyramidal » qui met I’emphase sur la division du travail, I’efficience des
pratiques ainsi que le contrdle de ses ressources (De Gaulejac, 2006). Ses principales
taches, prises en charge par la haute direction et le conseil d’administration (CA),
sont simples, répétitives et précises dans leur description. Par exemple, elles sont
principalement centralisées sur des constituantes formelles de la gestion telles que la
comptabilité, les plans stratégiques, la finance, le calcul des coiits, la gestion
prévisionnelle et la qualité totale. Ce type de gestion implique que ’on gére bien que
ce que I’on mesure, mais il ne semble pas adopter les principes de la socialisation
humaine tels qu’on les retrouve dans les organisations axées sur la participation

(Berland et coll., 2008).

Les principes de gestion du managérialisme semblent mettre a I’épreuve la gestion et
la communication participatives du milieu communautaire en redéfinissant son
systéme de valeurs par une prescription de son « hégémonie managériale » (Palpacuer
et Balas, 2009). Cette popularité¢ grandissante des tenants de la gestion managériale
aupres de ses organismes s’explique par le fait qu’ils permettent de répondre
rapidement aux objectifs tout en améliorant la « rationalité de la prise de décision »
(Avare et Sponem, 2008, p. 117). Le changement du nom du titre des postes (de
président a directeur général, de cadre & manager, de salarié a collaborateur) ainsi que
I’individualisation de la responsabilité¢ (déresponsabilisation des groupes de travail
vers I’individu) de maniére a « transfigurer le rapport d’enr6lement [...] en rapport
d’engagement » dans ce « nouvel esprit du capitalisme » en sont d’ailleurs de bons

exemples (Boltanski et Chiapello, 1999, p. 92).

Les défis de la gestion et de la communication participatives semblent toutefois
dépasser I’adoption d’une structure de décision démocratique et exiger la recherche
de solutions alternatives, parfois méme diamétralement opposées, afin de s’adapter

aux nouvelles réalités de leur environnement. Le pouvoir de cette influence du
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management, « sous couvert de participation et d’harmonie collective », exerce une
pression sur I’ensemble du milieu en « [...] octroyant [...] des espaces d’autonomie,
de satisfaction ou de contentement au travail » vers la « fabrique du consentement »
(Jacquot, 2016, p- 147-148). Le processus décisionnel des organismes du milieu
communautaire s’en voit alors transformé, car les rapports entre les membres sont
modifiés par cette influence de centralisation managériale. Le but des « managers »
reste cependant toujours d’atteindre, a tout prix, les objectifs de I’organisation,
comme lors de la gestion managgériale, mais avec les principes de la collaboration et
de I’appartenance a un projet commun provenant des pratiques de la gestion et de la

communication participatives du milieu communautaire.

Le managgérialisme est également une source pertinente a 1’élaboration des prémisses
initiales de notre projet. En effet, il s’illustre dans la transformation des modes de
financement du milieu communautaire par les principes de la « nouvelle
philanthropie » qui « améne[nt] [ses] adeptes [...] a apporter des solutions issues du
milieu des affaires pour résoudre leur problémes sociaux » (Depelteau, 2013, p. 28).
Son influence sur ces organismes les dirige vers I’adoption des modes de la gestion
managgériale en ne reconnaissant pas « la valeur démocratique de la pluralité des
interprétations sur le devenir humain, et de leur confrontation dans les lieux de
conception des programmes et pratiques » (Parazelli, 2010, p. 23). Enfin, il méne
également les acteurs du milieu vers une surspécialisation et une professionnalisation
de leurs taches et responsabilités, car « plus dans une organisation, on exigera d’un
travailleur qu’il se consacre essentiellement a 1’exécution étroite d’un travail donnée,
plus celui-ci devrait étre en mesure de le faire correctement » (Sanni Yaya, 2004, p.

8-9).

Bref, cette imposition des principes et des valeurs néolibérales dans le
fonctionnement de la gestion et de la communication participatives de la plupart des
domaines de la vie sociale est due a un principe que 1’on nomme de nos jours le

managérialisme (Avare et Sponem, 2008).
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Somme toute, il est important de souligner que nos trois concepts théoriques sont et
seront liés tout au long de notre projet, car notre objectif de recherche est comprendre
I’évolution des modes de gestion et de communication participatifs des organismes

communautaires autonomes québécois a I’ére de la montée du managérialisme.

Suite a leur déclinaison, nous avons été en mesure de faire ressortir les différents
éléments pertinents afin d’organiser notre cadre méthodologique. Le choix et
I’approfondissement de nos concepts nous ont effectivement permis de construire nos
grilles d’entretien de groupe (CC) et individuelles (direction, personnel, bénévole).
Pour ce faire, nous les avons opérationnalisés en sous-éléments visant 1’élaboration

d’une future collecte de données sur le terrain (voir section 3.6).

L’expérience, le role et les objectifs des ACQ représentent un premier élément
incontournable afin d’établir les détails de I’environnement organisationnel des
auberges. N’ayant pas de liens directs avec nos concepts théoriques, il nous a
toutefois permis d’obtenir davantage de renseignements sur I’organisation dans la
création de portraits de ses membres et dans la compréhension de ses différents

modes de fonctionnement interne et externe, notamment en ce qui a trait au RACQ.

La complexité des apports théoriques proposée par la gestion participative nous a
aussi permis de faire ressortir que I’organisation du travail ainsi que la dichotomie
entre les valeurs corporatives et communautaires représentaient une piste pertinente a
développer dans la construction de nos outils de collecte de données, car nous
pouvions ainsi démontrer les principales constituantes de la structure

organisationnelle des ACQ.

En ce qui concerne la communication participative, c’est I’élément qui lie les
membres de I’organisation entre eux afin d’atteindre les objectifs en sélectionnant les
besoins, connaissances et actions nécessaires a leur réalisation (Bessette, 2004), elle
fait donc référence aux interactions sociales dans la construction de la structure de

décision des ACQ. Axée sur des procédés interactif et participatif, la communication
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participative met I’emphase sur la « communication double voie » dans I’application
de quatre principes de base soit le « dialogue », la « voix », la « pédagogie
libératrice » ainsi que I’« action-réflexion-action » (Bessette, 2004, voir section 2.2).
C’est d’ailleurs pour ces raisons que nous avons choisi d’approfondir les types de
relations sociales entre les acteurs de 1’organisation, car la révision des pratiques de
communication implique une étude des interactions interpersonnelles et semble étre

au cceur de ce deuxiéme concept théorique.

Afin d’étre en mesure de mieux comprendre les effets du managérialisme sur la
gestion et la communication participatives, notre dernier concept nous a fait réaliser

qu’il serait pertinent d’étudier les détails de la planification et de la mise en place des |
pratiques de communication des ACQ. D’un c6té, la gestion et la communication
participatives s’inter-influencent dans lé construction conjointe de la structure
organisationnelle et des interactions sociales et, de l’autre, le managérialisme
influence cette alliance en apportant son lot de régles et de valeurs qui semble
transformer les pratiques, traditionnellement participatives et collaboratives, des
organismes du milieu communautaire autonome. C’est pourquoi il s’avére pertinent
d’examiner en profondeur les tenants des pratiques de communication des ACQ, car
le managgérialisme semble contraindre les acteurs de 1’organisation a trouver des
solutions alternatives en matiére de communication afin de répondre aux

transformations de leur milieu.

Pour terminer, I’alliance de nos trois concepts au sein de notre objectif de recherche,
~nous a permis de convenir que la circulation de I’information devait conclure la
rédaction de nos grilles d’entretien afin d’englober ’ensemble de nos sous-€léments
dans le but de découvrir des potentielles pistes de recherche et réponses a notre

question de recherche.

Afin d’en rendre compte, le prochain chapitre présente notre démarche

méthodologique.



CHAPITRE 111

CADRE METHODOLOGIQUE

Ce troisiéme chapitre dévoile les étapes de la réalisation de notre cadre

méthodologique.

La premiére section présente une illustration des tendances politique, sociale et
économique du secteur de la santé et des services sociaux afin de mieux comprendre
I'impact de notre problématique en proposant un historique de la création des
maisons d’hébergement jeunesse vers celui du Regroupement des Auberges du cceur
du Québec (RACQ). Nous présentons ensuite notre méthode de recherche qualitative
et justifions le choix de notre organisme soit les Auberges du cceur du Québec
(ACQ). Nous décrivons également notre processus de sélection des participants et
enchainons en justifiant le choix de nos outils méthodologiques dans la description
des caractéristiques de I’entretien individuel semi-dirigé et de I’entretien de grbupe.
Nous présentons enfin les modalités de notre démarche de recherche ainsi que de
notre stratégie d’analyse hypothético-déductive principalement basée sur I’abduction
ainsi que sur les prémisses de départ de notre problématique concernant 1’inflexion
des modes de gestion et de communication participatifs des organismes
communautaires autonomes du Québec, des concepts de la gestion participative, de la
communication participative et du managérialisme ainsi que de la création des
dimensions ayant permises la production de nos grilles d’entretien dans la définition
de notre approche méthodologique qualitative. L’élaboration de nos considérations

éthiques clot ce chapitre.
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3.1 Des Maisons d’hébergement jeunesse aux Auberges du Ceeur

Les manifestations de la création des premicres Maisons d’hébergement jeunesse du
Québec (MHIQ) font éruption au début des.années 1960. Principalement soutenues
par des ceuvres caritatives, ces-initiatives citoyennes s’inspirent, & 1’époque, de
Iorientation des comités militants. L’Eglise finance alors leur budget et oriente leurs
actions dans le but de faire de la prévention face aux problémes sociaux rencontfés
par les jeunes de la rue (Comité sectoriel de main-d’ceuvre économie sociale et action

communautaire, 2001).

C’est dans les années 1970 que la majorit€é des organismes communautaires
autonomes jeunesse (OCAJ) voit officiellement le jour et que leur réseau se met en
place dans l’organisation des services et le développement des ressources de
prévention destinées aux jeunes (ROCAIQ, 2018). C’est en 1976 que le
Regroupement des organismes communautaires jeunesse du Montréal métropolitain
(ROCJMM) devient le lien qui unit I’ensemble de ces organismes qui jetérent les
bases des premiers mécanismes de travail collectif orientés vers les nouvelles réalités
de la jeunesse du Québec (ROCAIJQ, 2018). Dans la foul€e de ces initiatives sociales,
c’est également a cette époque que les Maisons d’hébergement jeunesse du Québec
(MHIQ) sont mises en place. Contrairement aux autres OCAJ, elles se démarquent en
visant 1’amélioration de la capacité d’agir des jeunes sur leur vie et sur leur milieu
(Regroupement des Auberges du cceur, RMJQ et ROCAJQ, 2004). Leur objectif
principal est alors de répondre aux besoins des jeunes dans une offre de services
dépassant celle du gouvernement (Regroupement des Auberges du cceur, RMJQ et
ROCAJQ, 2004). Propulsées par une multitude d’initiatives sociales, elles doivent
alors compter sur leur réseau d’appartenance afin de survivre aux différents aléas de

leur environnement (économique, social et politique).

Les Auberges du cceur du Québec (ACQ) représentent une illustration pertinente de

cette alliance inter MHJQ, car elles sont une importante ressource d’aide spécialisée
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dans la montée de I’itinérance chez les jeunes (aubergeducoeur.com). Caractérisées
par un systeme de fonctionnement flexible et démocratique, ces maisons sont les
pionni¢res de I1’organisation de I’hébergement jeunesse au sein du milieu
communautaire (Goyette, Jetté et Saulnier, 2013). Leur mission est d’aider les jeunes
sans-abri a se sortir de l'errance tout en évitant qu’ils se retrouvent a la rue
(aubergesducoeur.org). Elles visent également leur réintégration sociale vers une
réappropriation de leur autonomie et une reconstruction de liens significatifs dans le
but de les stimuler a s'investir dans un projet de vie (aubergesducoeur.org). En phase
avec les nouvelles réalités que vivent les jeunes, elles sont, a I’époque, des
laboratoires de pratiques innovantes ayant habilement fait leurs preuves (Goyette,
Jetté et Saulnier, 2013). La création de 1’Auberge du cceur Le Tournant, du Service
d’hébergement St-Denis (1976) et de L’ Avenue des jeunes (1976) en sont d’ailleurs

de bons exemples.

Les années 1980 représentent un bassin fécond permettant la création et la mise en
place de plusieurs nouvelles MHJQ. Trés peu financées a I’époque, ces maisons ont
dii lutter pour se faire reconnaitre et financer par I’Etat. Afin de répondre a la
situation « incontrdlable » de la précarité de leur financement, elles se sont également
alliées a la « force du nombre » en créant, en 1987, le Regroupement des maisons
d'hébergement jeunesse du Québec (RMHIJIQ) qui finit par devenir, en 1999, le
Regroupement des Auberges du cceur du Québec (RACQ) (aubergesducoeur.org).
Une quinzaine de maisons sont alors créées dans la foulée des années 1980 : I’ Antre-
Temps a Longueuil, en 1985, I’Escalier 2 Montréal, en 1988, ainsi que la Source-
Soleil a Sherbrooke, en 1989, pour ne nommer que celles que nous décrirons dans le
cadre de ce projet. Afin de clarifier le fonctionnement du recrutement des ACQ, il est
important de mentionner, a ce stade, qu’on ne crée pas une ACQ, on n’en devient

plutdt une en rejoignant le Regroupement (aubergesducoeur.org).

Suite a cette alliance des MHJQ menant a la mise en place de la structure

organisationnelle démocratique des ACQ, les années 1990 marquent I’affiliation du
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RACQ dans la mouvance de I’action communautaire autonome (ROCAJQ, 2018). Le
Regroupement des organismes communautaires autonomes jeunesse du Québec
(ROCAIJQ) voit également le jour, en 1991, suite aux mesures administratives de la
réforme des services sociaux et de sant¢ (ROCAJQ, 2018). Trois ans aprés leur
création, les ACQ comptent une vingtaine de maisons-membres. Afin de soutenir
I’ensemble de ce réseau, elles mettent en place le Fonds de soutien des ACQ? qui
permettra de consolider le financement des Auberges (aubergesducoeur.com). Il est
alors évalué que, depuis leur création, les ACQ ont hébergé environ 40 000 jeunes
soit prés de 3500 par annéeS. Il est également important de mentionner que, en 1994,
I’appellation « Auberges du cceur » de méme que son logo (voir Annexe A) sont

officiellement adoptés par le RMHJQ (aubergesducoeur.org).

Les années 2000 marquent la spécification de la structure organisationnelle du

RACQ. Réorganisant son réle de passerelle entre les différentes auberges :

[...] il est quotidiennement responsable de la communication, de la mise sur
pied de formations et de temps d’échanges, de la circulation de I’information,
de la participation des auberges aux lieux de concertation de [’action
communautaire autonome, de la représentation des auberges aupres des
gouvernements provincial et fédéral, de la coordination de la mobilisation
lorsque nécessaire et de la prise de parole publique (aubergeducoeur.org).
Ses quatre principaux objectifs sont de défendre l'existence et l'autonomie des
ressources des auberges pour les jeunes; d’agir comme porte-parole pour les jeunes
auprés des instances politiques et administratives; de favoriser les échanges entre les
maisons, jeunes et partenaires sur les besoins des jeunes, le fonctionnement ainsi que
les projets et pratiques quotidiennes des ACQ et d’améliorer le soutien offert aux

jeunes et I’élaboration d’un espace social pour s'épanouir et promouvoir le

développement de ressources additionnelles du méme type (aubergeducoeur.org).

3 11 changera ensuite de nom pour la Fondation des Auberges du cceur en 2001.
¢ Sans compter les jeunes en post-hébergement ou en appartements supervisés (aubergeducoeur.org).
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Les ACQ ont toujours revendiqué une gestion ainsi qu’une communication
- horizontale axée sur la participation, I’égalité, I’entraide et la collaboration (RACQ,
2014). Leur fonctionnement ainsi que I’importance accordée a leur vie associative
témoignent de la nature participative de 1’organisation en mettant au premier plan les

acteurs concernés (cadre, personnel, bénévoles et membres du CC).

La prochaine section présente les détails de notre méthode de recherche qualitative.

3.2  Méthode de recherche qualitative

Notre projet privilégie une méthode de recherche qualitative, car il tente de cerner un
phénomeéne social basé sur les interactions humaines au sein d’un brganisme
communautaire autonome québécois. Il tente, en effet, de faire ressortir les
perceptions des participants en s’intéressant a leurs « [...] expériences [...] ; leurs
croyances, leurs émotions et leurs explications des événements [...] » concernant la
mise en place de leurs modes de gestion et de. communication interne et externe

(Turcotte, 2000, pp. 57-58).

Situé la jonction entre la gestion et la communication, I’objectif de notre projet est de
comprendre ’inflexion des modes de gestion et de communication participatifs en
vigueur dans les organismes communautaires autonomes québécois a 1’ére du
managérialisme. La nature des informations recueillies aupres des participants de
notre étude sur les changements de leurs pratiques collaboratives semble fagonner
leur expérience et nécessiter des recherches justifiant I’utilisation de méthodes de
recherches qualitatives (Goffman, 1973). Notre projet se positionne également dans
une stratégie méthodologique qualitative, car il s’arrime & un cadre théorique, axé sur
la construction des structures sociales, rassemblant la gestion participative, la

communication participative ainsi que le managérialisme (voir section 2).
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Bref, ’approche qualitative semble tout indiquée pour notre projet, car elle suscite
I’approfondissement de questions qui permettront de comprendre les transformations
de la structure organisationnelle en ce qui a trait a ’organisation du travail, aux
relations sociales ainsi qu’a la planification et la mise en place des pratiques de

gestion et de communication des Auberges du cceur du Québec (ACQ).

La prochaine section présente les principaux points permettant de justifier le choix de

notre organisme.

3.3  Justification du choix de I’organisme

Le choix de notre organisme, les Auberges du caeur du Québec (ACQ), n’est pas le
fruit du hasard. En effet, nous avons soulevé quatre éléments permettant d’établir une
concordance entre le fonctionnement des ACQ, les constituantes soulevées dans notre
problématique (voir chapitre 1) ainsi que les-concepts présentés dans notre cadre

théorique (voir chapitre 2).

Le point de départ de la sélection de notre organisme repose d’abord sur la nature de
sa structure organisationnelle. Axées sur les principes de la gestion participative (voir
section 2.1), les ACQ se basent sur 1’opinion des membres afin de définir leurs
orientations stratégiques et d’établir la direction a suivre pour ses pratiques
d’intervention. Afin d’organiser le tout, elles planifient des rencontres sous la forme
de comités de travail et d’assemblées générales (AG) qui permettent a I’ensemble de

ses membres de s’exprimer librement.

Deuxi¢émement, nous avons été informés que le processus de communication interne
des ACQ repose sur des échanges basés sur 1’égalité, la justice et la participation. La
circulation de I’information a, au cours des derniéres années, subi de nombreuses

modifications, détaillées dans la présentation de nos résultats (voir chapitre 4), qui
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nous permettent de supposer que leur fonctionnement valorise et respecte leurs

ressources humaines.

Troisiémement, nous avons également appris que plusieurs catégories d’acteurs
étaient impliquées dans le fonctionnement des ACQtels que la direction, le
personnel, les bénévoles ainsi que les membres du Comité communication (CC). Cela
s’est avéré particuliérement pertinent afin- d’établir les bases de notre stratégie
méthodologique de collecte de données et dans la construction de nos grilles
d’entretien, car nous considérons qu’une plus grande diversité de participants permet
une vision plus élargie du phénorhéne. L’objectif était surtout de s’assurer que nous
pouvions accéder & une multitude de points de vue sur la vision globale de

I’organisation au niveau de son fonctionnement.

Enfin, nous avons aussi été informés de la récente création d’un Comité
communication (CC) formé en 2014. La mise en place de ce comité permet
I’élaboration continue d’un plan de communication dans le but de peaufiner
I’élaboration du processus de communication interne et de revoir les stratégies

d’application pratique d’amélioration de la communication externe.

 Sommes toutes, les Auberges du cceur du Québec semblent, a la lumiére de ces
éléments, représenter un terrain de collecte de données fécond en fonction de notre

objectif et question de recherche.

La prochaine section présente et justifie notre processus de sélection de nos

participants.

3.4  Processus de sélection des participants

Au départ, notre objectif était d’interroger le plus grand nombre d’acteurs des

Auberges du cceur du Québec (ACQ), et ce, autant a I’interne qu’a I’externe. Notre
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liste de participants s’avérait alors exhaustive et comportait des membres de la
direction, du personnel, du CA, des comités de travail, des bénévoles, des jeunes
bénéficiaires, des parents des jeunes bénéficiaires, des bailleurs de fonds, des
fournisseurs de produits et de serviées, des partenaires, des collaborateurs et des

sympathisants.

Notre but était également d’obtenir le point de vue d’acteurs provenant des auberges
de différentes régions telles que le Bas St-Laurent, Québec, 1’Estrie, Montréal,
I’Outaouais, Chaudi¢re-Appalaches, Laval, Lanaudiére, la Montérégie ainsi que le
Centre-du-Québec. Bref, notre. objectif était d’interroger la majorité des acteurs de

’organisation afin d’obtenir un point de vue panoramique des ACQ.

Nous avons toutefois dii renoncer & cet ambitieux projet principalement par manque
de temps. Notre collecte de données s’est donc concentrée sur quatre catégories
d’experts de 1’organisation soit les membres de la direction, du personnel, des
bénévoles et du Comité communication. Plusieurs raisons nous permettent de justifier

une telle sélection.

Notre choix s’est, tout d’abord, arrété sur les cadres (direction) ainsi que sur les
salariés (personnel), car ils sont responsables de la prise de décisions au sein du
fonctionnement participatif de 1’organisation. Ils sont, de plus, bien placés pour
repérer les dysfonctionnements qui modifient leurs modes de gestion et de
communication. Nous avons également sélectionné les bénévoles, car ils permettent
d’identifier les zones d’ombre inconnues des cadres et des salariés en ce qui a trait au
fonctionnement aiﬁsi qu’aux interactions entre les membres, et ce, autant a ’interne

qu’a ’externe.

Nous avons, par la suite, trouvé pertinent d’interroger des membres du Comité
communication (CC) du RACQ, car il réunit plusieurs participants experts des modes
de gestion et de communication des ACQ. Ceux-ci, tous a la direction d’une auberge,

semblent posséder un lot de connaissances pertinent & 1’approfondissement du
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fonctionnement administratif ainsi que des pratiques de gestion et de communication
interne et externe de I’organisation. Nous croyons qu’ils sont en mesure de compléter
les données que nous aurons regues des autres participants (direction, personnel et

bénévoles).

Pour le choix de nos auberges, nous avons retenu deux principaux critéres de
sélection soit leur localisation géographique et leur taille (nombre total de lits). Nous
avons donc choisi trois auberges provenant de régions administratives différentes et
éloignées 1’'une de I’autre soit : une a Sherbrooke en Estrie, une & Montréal ainsi
qu’une a Longueuil en Montérégie. En ce qui concerne leur taille, nous avons

sélectionné une petite (9 lits), moyenne (14 lits) et grande (20 lits) auberge.

Bref, I’objectif était d’encourager la diversité des profils des auberges dans le
recrutement des participants et dans leur appartenance a des équipés de travail
d’envergure différente. Sommes toutes, nous avons choisi trois auberges, quatre
catégories d’acteurs et trois participants par catégorie pour un total de douze

participants.

La prochaine section présente et justifie le choix de nos outils méthodologiques qui
permettront de mettre en action nos participants dans des entretiens individuels et de

groupe.

3.5 Choix et justification des outils méthodologiques

Le choix de nos outils méthodologiques est défini par notre processus de sélection
des participants ainsi que par notre objectif de recherche visant la compréhension de
I’inflexion des modes de gestion et de communication participatifs en vigueur dans

les Auberges du cceur du Québec (ACQ) a I’ére de I’ascendance du managérialisme.



44

L’outil de collecte que nous avons tout d’abord privilégié est 1’entretien individuel
semi-dirigé, mené auprés des neuf participants des trois catégories d’acteur des trois
auberges, soit trois membres de la direction, trois membres du personnel et trois
membres bénévoles (3 X 3 = 9). L’utilisation de I’entretien individuel semi-dirigé
devrait pouvoir nous permettre de décrire les principaux éléments du fonctionnement
de la gestion et de la communication participatives dans une vision davantage axée

sur ’interne.

Le second outil de collecte que nous avons utilisé est I’entretien de groupe, mené
aupres des trois participants du Comité communication (CC) du RACQ. Il devrait
pouvoir nous permettre d’illustrer la relation entre les auberges et leur regroupement
dans une vision plus externe de la communication de 1’organisation. Cette section

décrit et expose les raisons de leur utilisation.

3.5.1 Entretien individuel semi-dirigé

Etant donné que notre objectif de recherche est basé sur la compréhension d’un
phénomene social, nous considérons que cet instrument de collecte de données est le
plus adapté a nos besoins, car il permet de saisir « [...] le point de vue des individus,
leur compréhension d’une expérience particuliére, leur vision du monde, en vue de
les rendre explicites » (Baribeau et Royer, 2012, p. 26). C’est un outil pertinent afin

d’expliciter I’univers de 1’autre et de faire ressortir sa représentation du monde.

Son utilisation est justifiée, car il représente une méthode de collecte de données
centrée sur le participant qui implique « [...] une interaction verbale animée de fagon
souple par le chercheur » dans le but de viser « [...] une compréhension riche du

phénomeéne a I’étude [...] construite conjointement avec I’interviewé » (Savoie-Zajc,
2003, p. 296).



45

Ce type d’entretien nous parait adéquat, car il fait preuve d’une certaine souplesse
dans son application et permet une bonne gestion des imprévus. Il donne
I’opportunité a I’intervieweur d’ajuster ses propos en fonction des connaissances de
I’interviewé afin d’étre en mesure de s’adapter a ses réponses et de rebondir dans le
but d’aller avantage en profondeur sur certains aspects. Le participant peut donc
«[...] décrire, de facon détaillée et nuancée, son expérience, son savoir, son

expertise » (Savoie-Zajc, 2003, p. 299).

Sa principale limite repose, selon nous, du c6té de 1’expérience du chercheur qui doit
s’assurer de couvrir ’ensemble des facettes de son sujet s’assurant ainsi d’obtenir une
réponse a toutes ses questions. Etant bien préparé a notre entrée sur le terrain, le suivi

de la grille d’entrevue devrait tempérer ce risque.

La prochaine section décrit notre second outil de collecte qui compléte la tenue de

nos entretiens individuels : ’entretien de groupe.

3.5.2 Entretien de groupe

La premiére raison qui justifie la planification d’un entretien de groupe dans le cadre
de notre projet est I’importance de considérer I’existence du Comité communication
(CC) au sein du Regroupement des.Auberges du cceur du Québec (RACQ). Les
membres représentent, selon nous, un groupe qui peut nous aider a répondre a notre
objectif de recherche puisqu’ils sont au cceur de la transformation des modes de
gestion et de communication interne et externe de leur organisation (chacun des
membres étant aussi directeur d’une auberge). L’utilisation de ’entretien de groupe

est justifiée dans le cadre de notre projet, car notre objectif est de :

[...] créer les meilleures conditions possible pour que les participants se
sentent 4 1’aise d’exprimer non seulement leur point de vue- [...], mais
davantage, de discuter, en toute sérénité, des aspects qui les opposent, qui les
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relient, des nuances entre leurs visions, leurs croyances ou leurs opinions [...]

(Baribeau, 2009, p. 136).
Afin de créer ces conditions, nous considérons que le nombre de participants s’avére
suffisant et pertinent dans le but d’organiser un entretien de groupe, car selon certains
spécialistes, il semble répondre aux « normes » de leur constitution générale au sein
du milieu de la recherche qualitative, soit entre 4 et 12 participants (Baribeau, 2009).
C’est dans un souci de cohérence que ce projet préconise un plus petit nombre de
participants qui devrait, selon-nous, permettre un meilleur approfondissement de nos
dimensions de recherche ainsi qu’une élévation du niveau de qualité des échanges
dans un croisement d’opinions basé sur la circonscription des données et la proximité
des membres du groupe (Réseau Ouest et Centre africain de Recherche en Education,
ROCARE, 2006).

La principale raison qui nous a poussés a conduire un entretien de groupe dans
I’interview des membres du CC est que I’utilisation de cet outil de collecte de donnée
reléve de I« examen » d’un phénoméne social visant une «[...] confrontation
d’opinions par le biais de I’administration individualisée d’une série de questions qui
doivent recevoir des réponses en public » (Davila et Dominguez, 2010, p. 56). Bref,
I’entretien de groupe vise la discussion entre les participants qui peuvent s’ influencer
mutuellement en réagissant aux idées de tout un chacun, et ce, sans que le modérateur

ne recherche le consensus (ROCARE, 2006).

Structuré de maniére flexible, « [...] I’entretien de groupe, comme son nom I’indique,
suppose un groupe, un animateur et une discussion entre ces personnes » (Baribeau,
2009, p. 134). Il permet également de fournir un portrait de la réalité contestée par les
participants dans la cueillette d’opinions convergentes et divergentes faisant ressortir
le pourquoi et le comment des phénomeénes étudiés (ROCARE, 2006). Par
conséquent, les discussions s’averent fructueuses et sont davantage développées que

lors des entretiens individuels. Or, I’avantage premier de cette méthode est que le
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déploiement de ces groupes génére une importante quantité d’informations et permet
aux chercheurs de faire croiser une panoplie d’idées en un court laps de temps

(ROCARE, 2006).

Quelques limites méritent toutefois une attention particuliere du chercheur, car il
semble avoir moins de contrdle sur le déroulement de la discussion que lors d’une
entrevue individuelle (ROCARE, 2006). Il est donc contraint de poser un nombre
plus restreint de questions puisque le temps de réponse est allongé par la teneur des
échanges. La qualité de ses questions s’avére donc pﬁmordiale afin de gérer son
groupe dans le respect du temps préétabli. Son principal enjeu repose sur la capacité
d’adaptation et la souplesse du chercheur selon les visées de la recherche, de tels
entretiens favorisant souvent une redéfinition des prémisses de départ vers la

découverte de nouvelles pistes & découvrir.

L’analyse des données dans le cadre d’un entretien de groupe consiste a mettre « en
relation des banques de données qui permettent 1’accés & un corpus émanant de
plusieurs sources » (Baribeau, 2009, p. 144). Son objectif est de faire croiser les
opinions des participants en identifiant les données communes qui ressortent du
groupe. Nous pouvons donc supposer que les informations recueillies au sein de
I’entrevue de groupe atteindront la saturation théorique, car la comparaison des
opinions des membres du CC représente théoriquement le RACQ dans son ensemble.
Les biais quant a la fiabilité et la stabilité¢ des données sont ainsi considérablement
réduits, car les points de vue des membres sont transposés dans un seul et unique tout

(Baribeau, 2009).

Il est toutefois important de mentionner que nous n’avons pu interviewer que trois
des membres du CC, car I’un d’entre eux a été retenu le jour de I’entretien. Nous
n’avons donc pas pu revoir notre stratégie méthodologique ni reporter I’entretien, car
les membres du CC n’ont que trés peu de disponibilités et ne se rencontrent qu’une

seule fois tous les trois mois. Nous avons tout de méme décidé de conduire
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I’entretien, car nous avons considéré qu’il s’agissait du meilleur moment pour le

faire.

Ayant déja prévu la tenue de neuf entretiens individuels, certains impératifs
économiques, principalement basés sur le manque de temps et de ressources
financiéres, nous ont également dissuadés d’en organiser davantage. Autrement dit,
les aléas du terrain nous ont menés vers la conduite d’un seul entretien de groupe, car

nous n’avons décelé aucune autre opportunité de le faire.

La prochaine section présente notre démarche de recherche sur le terrain.

3.6 Démarche de rechei'che

La planification de notre stratégie de collecte de données a été possible grice a
1’élaboration de notre cadre théorique puis 4 une discussion que nous avons eue avec
une des coordonnatrices de 1’organisation au sujet de 1’évolution des différentes
constituantes du fonctionnement de la gestion et de la communication interne et
externe des ACQ. Ces informations nous ont permis de faire ressortir cinq
dimensions englobant nos préoccupations de recherche soit : I’expérience, le role et
les objectifs des ACQ ; I’organisation du travail et les valeurs de 1’organisation ; les
types de relations sociales entretenus au sein de 1’organisation ; la planification et la
mise en place des pratiques de communication ainsi que la circulation de
I’information. L’objectif de leur création était alors de se munir des outils nécessaires
permettant une meilleure sélection des ¢éléments de notre future collecte de données.
C’est a partir de ces derniéres que nous avons rédigées notre premicre grille
d’entretien individuel destinée aux membres de la direction des auberges (voir

Annexe C).

Nous avons ensuite adapté cet outil et ainsi produit deux nouvelles versions

rejoignant la réalité des membres du personnel et des bénévoles (voir Annexe D et E).
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Nous avons finalement produit une grille d’entretien de groupe dédiée aux membres
du CC afin de I’adapter a leur position au sein de 1’organisation (voir Annexe F).
Nous avons finalement fait valider nos grilles d’entretien auprés du CERPE dans le
but de confirmer que le tout respectait 1’ensemble des régles et considérations

éthiques prévues par le milieu universitaire.

Suite a notre accréditation éthique, nous avons procédé a nos entretiens sur le terrain.
L’entretien de groupe fut tout d’abord organisé lors de la réunion trimensuelle du CC
dans un lieu mitoyen, Drummondville, entre les lieux de provenance de chacun des
participants. Nos neuf entretiens individuels furent ensuite organisés auprés des
auberges préalablement sélectionnées soit 1’Antre-Temps a Longueuil, I’Escalier a
Montréal ainsi que la Source-Soleil a Sherbrooke. Pour ce faire, nous avons ainsi
interviewé un membre de la direction, du personnel et des bénévoles au sein de ces

trois différentes auberges.

Notre premier contact avec les Auberges du cceur du Québec (ACQ) fait suite a la
présentation de notre projet & une amie qui était en lien avec I’organisme. Cette
derniére nous a référée a une personne ressource responsable des communications au
Regroupement des Auberges du cceur du Québec (RACQ). Celle-ci nous a expliqué
les rouages du fonctionnement de I’organisme et nous a fourni des documents et des
informations qui ont permis d’entrer en contact avec les directeurs des auberges dans
’organisation des entretiens individuels. Elle nous a également mentionné 1’existence
du Comité communication (CC) dans lequel nous avons décidé d’organiser un

entretien de groupe.

La prochaine section justifie le choix de notre stratégie d’analyse abductive soit la

méthode hypothético-déductive.
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3.7  Choix et justification de la stratégie d’analyse

Notre projet repose prihcipalement sur les trois prémisses de départ de notre
problématique (la transformation des modes de financement, 1’adoption du modele de
direction managérial et la professionnalisation du personnel) qui semblent illustrer les
effets de la montée du managérialisme sur les modes de gestion et de communication
traditionnellement participatifs des organismes communautaires autonomes du
Québec. Notre stratégie d’analyse est donc basée sur I’abduction qui consiste a « faire
émerger une hypothése capable d’apaiser le doute face au fait surprenant »”. Notons,
au passage, que le « fait surprenant » de notre étude repose sur 1’émergence des
principes de la gestion managériale sur les modes d’organisation des ACQ.
L’abduction est en quelque sorte un « projet de développement de la science a travers
I’introduction d’idées nouvelles, ou la communauté de chercheurs doit confronter en
permanence ses recherches pour faire avancer la connaissance qui est, par définition,

dynamique » (Nunez Moscoso, 2013, pp. 10- 1 6).

Nous avons donc choisi une méthode en lien avec 1’abduction soit 1’analyse
hypothético-déductive, car elle représente une « opération mentale consistant avant
tout a prendre pour point de départ une proposition ou un ensemble de propositions
de portée universelle (ou du moins générale) dont on tire une hypothése ou un

ensemble d’hypothéses portant sur des cas particuliers » (Gauthier, 1986, p. 522).

La principale limite de cette démarche repose sur le fait qu’elle €voque un
« raisonnement déductif faillible » puisqu’ « « [o]Jn ne peut pas affirmer avec
certitude qu’une explication constitue la cause réelle d’une observation, I’incertitude
pouvant porter sur la plausibilité de 1’explication, ou bien concerner la validité de la

connaissance permettant I’explication » (Catellin, 2004, p. 180). Or, bien que ses

7 Afin de faciliter la lecture, il est important de mentionner que le « fait surprenant » de notre projet
repose sur la possible imprégnation des principes du managérialisme dans les pratiques des
organismes du milieu communautaire autonome québécois.



51

résultats puissent €tre de nature incertaine, elle « est créative et apporte de nouvelles

connaissances » aux phénomeénes étudiés par les chercheurs (Catellin, 2004, p. 180).

Nous considérons qu’elle est une stratégie d’analyse pertinente et adaptée a notre
projet, car elle nous permet de proposer des causes explicatives (nos trois prémisses
de départ) et d’utiliser des éléments théoriques (nos trois concepts) dans le but
d’expliquer les effets du managérialisme sur la gestion et la communication
participatives des organismes communéutaires autonomes québécois (Nunez
Moscoso, 2013 ; Catellin, 2004). Notre projet est, dans ce sens, fortement influencé
par une tradition abductive qui implique un exercice intellectuel d’une nature duale
guidé par une opération d’« instinct rationnel » (Ayim, 1974, cité par Aliseda, 1998,
p- 4), car, d’un c6té, ’abduction est un processus instinctif menant au choix ou a la
création d’hypothéses et, de l’autfe, un raisonnement basé sur I’argumentation

(Nunez Moscoso, 2013).

C’est suite a 1’élaboration de nos dimensions de recherche et a la création de nos
grilles d’entretien, inspirées de nos trois concepts issus de la littérature de la
communication organisationnelle, que nous avons procédé au tri de nos données.
Pour se faire, nos prémisses de départ nous ont permis de gérer 1’abondance des
points de vue de nos participants en orientant nos recherches vers les effets de la
montée du managérialisme sur les modes de gestion et de communication interne et

externe des ACQ.

Nous avons tout d’abord procédé a une premiére phase de réduction de nos données
dans la relecture et le classement du contenu de I’ensemble de nos dimensions
d’analyse. Nous avons toutefois €té contraints d’en abandonner quelques unes, soit
I’expérience, le réle et les objectifs des ACQ ainsi que la circulation de I’information,
car, bien qu’intéressantes, les données que nous y avons recueillies ne s’avéraient pas
toutes pertinentes afin de répondre & notre question de recherche. Nous les avons

donc exclues de notre analyse, sans toutefois les détruire dans le but de les réutiliser
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au besoin. Par exemple, elles nous ont d’ailleurs permis de renforcer notre démarche
méthodologique dans la justification du choix de notre organisme (voir section 3.1.2)
et de construire le portrait de nos différentes catégories d’acteurs (voir section 3.1.4),

notamment sur le plan de la consolidation de I’environnement immédiat des ACQ.

Suite & ce premier tri, nous avons ensuite procédé a une seconde phase de réduction
dans le but de générer et de préciser des pistes de réponses au regard de notre
question de. recherche. La création de plusieurs documents synthéses nous a alors
permis de faire ressortir en ensemble d’éléments issus de nos dimensions que nous

nommerons, dans le cadre de notre projet : « sous-dimensions ».

Somme toute, nous privilégierons 1’abduction proposée dans le cadre de la méthode
d’analyse hypothético-déductive en recherche qualitative en se basant sur nos
prémisses de départ et en se concentrant sur les données de notre deuxiéme, troisiéme
et quatriéme dimension soit sur I’inflexion de 1’organisation du travail et les valeurs
de I’organisation, des interactions sociales entre les différents partenaires ainsi que
des pratiques de gestion et de communication des ACQ, car elles rassemblent les
pistes de recherche permettant de répondre & notre question initiale soit : « comment
la montée du managérialisme, au sein des organismes québécois d’action
communautaire, a imprégné la gestion et la communication participatives? ». Nous
considérons ce processus de recherche comme pertinent, car il nous permet de poser
un regard critique sur la connaissance probable de notre phénoméne dans une
explication osant découvrir des nouvelles voies dans la littérature de la

communication organisationnelle (Nunez Moscoso, 2013).

Il existe trés peu de recherches dans la littérature permettant de répondre a notre
question de recherche, c’est pourquoi nous tenterons de faire ressortir, dans 1’analyse
et la présentation de nos données, la perception des acteurs quant a 1’inflexion des

modes de gestion et de communication des ACQ.

La prochaine section décrit notre démarche éthique.
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3.8  Considérations éthiques

Suite a I’élaboration de notre plan méthodologique, il est important de mentionner
que ce projet prévoit des considérations éthiques dans sa collecte de données. En
effet, il existe des risques et avantages pour les participants et il est nécessaire de les
identifier afin de se préparer aux potentielles mauvaises surprises. L’objectif de cette
section est. de les énoncer clairement afin d’illustrer le consentement libre et éclairé
de nos participants (Comité d’éthique de la recherche pour les projets étudiants,
CERPE, 2016).

Les risques afférents & notre recherche concernent principalement les relations de
pouvoir et la hiérarchisation des positions, car les participants sont tous des acteurs et
des membres de 1’organisation occupant différents postes. Les discussions sur leurs
pratiques pourraient les rendre craintifs d’étre ostracisés ou congédiés. Ils pourraient
¢galement se sentir contraints de participer a I’étude par peur d’étre identifiés. La
confidentialité devant étre protégée, les chercheurs s’assureront d’« [...] informer les
personnes du point de vue des autorités de 1’organisme et des conséquences possibles

de leur participation » (CERPE, 2016).

I est également important de mentionner que nous assurerons la confidentialité des
données en respectant 1’anonymat des participants dans la dépersonnalisation de leur
identité. En ce qui concerne I’entretien de groupe, nous avons extrait les données de
sorte que les points de vue émanent du groupe (le Comité Communication) et non des
individus. De cette fagcon, nous éviterons qu’ils soient reconnus ou identifiés. Nous
prévoyons également conserver séparément les formulaires de consentement dans un
classeur verrouillé dans nos bureaux. De plus, ’ensemble des enregistrements, des
données et des formulaires de consentement seront détruits cinq ans suite au dépot

final de notre projet.

Les avantages de ce projet pour les participants semblent se décliner en deux

catégories: les avantages indirects et I’avancement des connaissances. En premier
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lieu, une recherche sur la variation des modes de gestion et de communication
participatives représente un avantage indirect pour le participant, car elle lui permet
d’avoir un regard réflexif sur son travail au quotidien. En second lieu, les participants
reconnaissent I’avancement des connaissances comme un élément qui « [...] rehausse
le bien-étre de la société dans son ensemble » pour les générations futures (CERPE,
2016). Ce projet prévoit aussi la création d’un formulaire de confidentialité clair et
accessible qui présente le bilan des risques et avantages prévisibles (voir Annexes G
et H). Or, il revient au participant de juger si « [...] les avantages justifient les risques

dans sa décision de consentir ou non a participer a la recherche » (CERPE, 2016).

Somme toute, c’est par la présentation de I’historique de la création des maisons
d’hébergement jeunesse et des ACQ, par la présentation de notre méthode de
recherche qualitative, par la justification du choix de notre organisme, de nos
participants et de nos outils de collecte de données, par 1’élaboration des modalités de
notre démarche de recherche, de notre stratégie d’analyse et nos considérations
éthiques que ce chapitré nous a permis de dévoiler les principales étapes de notre

cadre méthodologique vers la planification de notre entrée sur le terrain.

Le prochain chapitre présente les résultats de notre recherche ainsi que notre analyse
finale permettant de faire ressortir des pistes de recherches pertinentes visant la

cloture de notre projet.



CHAPITRE 1V

PRESENTATION, ANALYSE DES RESULTATS ET DISCUSSION

Au chapitre précédent, nous avons décrit la démarche méthodologique nous ayant
permis de nous préparer a notre collecte de données sur le terrain. Nous avons ensuite
recueilli, trié et compartimenté nos données dans le but de les examiner dans le

présent chapitre.

Afin d’en rendre compte, la premiére section de ce chapitre présente les portraits et
visions de nos participants. Nous présentons et analysons par la suite nos données en
les séparant en deux €léments soit la transformation des modes de gestion et la
structure organisationnelle ainsi que celle des modes de communication et des
relations sociales a l’interne entre leurs différents acteurs. Le premier élément
concerne 1’adoption progressive de la gouvernance démocratique, la création des
assemblées générales ainsi que I’instauration des comités de travail. Le second porte,
a I’interne, sur la « force du nombre », la création de leur activité de teambuilding
(lac a I’épaule), I’évolution de leur vie associative et la création de leur premier
Comité communication et, a ’externe, sur la création de leur second Comité

communication.

Une discussion de nos résultats cldt le tout.
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4.1 = Portraits et visions des participants

Cette section présente un portrait ainsi que la vision des participants de notre projet
soit les membres de la direction, du personnel, des bénévoles et du Comité
Communication (CC). L’ensemble des informations qui y sont présentées sont issues

des entretiens individuels et de ’entretien de groupe.

Membres de la direction

Les membres de la direction éont, d’abord et avant tout, des acteurs d’expérience
(cumulant .en moyenne 20 ans d’ancienneté), certains ayant méme participé a la
fondation du RACQ en 1987. Ayant un baccalauréat ou une maitrise en travail social,
ils ont également tous déja été intervenants, travailleurs de rue ou méme stagiaires en
travail social avant de rejoindre leur poste de direction, ce qui leur a permis de mieux
comprendre le fonctionnement de 1’organisation, le travail & accomplir et de percevoir
différemment le managérialisme. Un des répondants reconnait d’ailleurs que le fait
d’étre un intervenant est pris en compte pour I’embauche dans un poste de direction
«car ils connaissent I’équipe et qu’ils ont souvent une meilleure facilité avec la

gestion des ressources humaines ».

Les membres de la direction que nous avons interrogés sont aussi présents au sein du
CA de leur auberge de méme que sur plusieurs comités de travail tels que celui de la
vie associative, des pratiques d’intervention et des statistiques (RACQ, 2016-2017).
L’objectif de leur participation est principalement de supporter leur équipe de travail
et, selon un des répondants, de « définir la démarche identitaire et le repositionnement

de I’organisation, de s’adapter a la nouvelle génération et d’annoncer qui sont les

ACQ aujourd’hui ».

Leurs principales taches sont rattachées a la gestion des ressources humaines et

financiéres. Ils coordonnent les nouveaux projets de leur équipe d’intervention (voir
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le portrait des membres du personnel), mais ne font toutefois pas de rencontre
individuelle avec les jeunes ni de suivi de dossiers. Ils participent tout de méme aux
réunions d’équipe hebdomadaires sur la gestion des dossiers, tout en s’occupant de
I’embauche et de 1’évaluation des employés ainsi que de certaines tiches de

comptabilité (recherche et activités de financement, budget annuel, salaires, etc.).

Les membres de la direction voient les auberges comme une occasion pour les jeunes
de bouger et d’évoluer sur une pente ascendante tout en leur offrant un milieu
sécurisé et des services adaptés afin qu’ils puissent mettre en pratique la volonté
qu’ils ont de se mettre en action. Etre une ACQ c’est également, selon un répondant,
d’« héberger, [de] soutenir et [d’]outiller des jeunes sans abri ou en difficultés [...]
par le post-hébergement, par des groupes-famille, par le travail a ’employabilité,

etc. ».

La prochaine section présente le portrait des membres du personnel.

Membres du personnel

Les membres du personnel ont, quant & eux, un niveau d’ancienneté davantage
variable (en moyenne 10 ans). Il est important de mentionner que tous les employés
des auberges sont des intervenants de premiére ligne, et ce, dés qu’ils sont en contact
avec les jeunes sur le terrain. Ils n’ont donc toutefois pas toujours de formation en
intervention, leur expérience repose parfois sur leur bagage de vie et sur leur réseau
de contacts. La grande majorité des intervenants posséde soit une formétion en
éducation spécialisée, soit un baccalauréat en travail social ou une attestation d’études
collégiales (AEC). La plupart d’entre eux ont fait un stage dans le milieu
communautaire avant de devenir un employ€ a temps plein au sein des ACQ. Ceux-ci
s’impliquent également dans plusieurs comités internes (financement, pratiques et

CA) et externes (SRA, Coops d’habitation et Table Jeunesse Famille Itinérance).
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Leurs tiches sont principalement basées sur le contact avec les jeunes et le suivi de
leur dossier individuel. Pour se faire, ils organisent des rencontres hebdomadaires
avec les' résidents, c’est, selon un des répondants, « un peu comme le tuteur d’une
plante, certaines choses doivent étre mises de 1’avant, mais c’est les jeunes qui
agissent ». L’objectif est de mettre de 1’avant leurs projets de vie tels que le retour
aux études, la recherche d’emploi, la consolidation des liens familiaux, etc. Tout
semble étre une question d’adaptation & I’environnement, notamment en ce qui a trait
au respect du code de vie pour un « bon vivre ensemble ». La gestion et 1’organisation
des appartements supervisés, soit des logemehts a prix modique pour les jeunes en
difficulté, font également partiec de leur lot de tiches. Ils doivent aussi suivre les
formations du programme « Stabilité Résidentielle avec Accompagnement » (SRA)
qui leur permet de s’outiller convenablement au maintien de ces appartements et des

services de post-hébergement des ACQ.

Plusieurs membres du personnel ont également certaines responsabilités qui aménent
une transformation de leur poste de travail. Par exemple, certains sont responsables
ou coordonnateurs a I’intervention, qui consiste a s’assurer de la cohésion de'l’équipe
d’intervention, gérer ’horaire des bénévoles et seconder le directeur dans ses tiches.
Certains sont également responsables de I’animation, ce qui signifie, selon un
répondant, de « s’occupe[r] des activités avec les jeunes [et d’]Janimer la fin de

semaine en se déplagant dans les activités interauberges ».

La prochaine section présente un portrait des bénévoles.

Membres bénévoles

Il n’existe pas de ressemblance significative entre les différents niveaux d’expérience
des bénévoles de notre échantillon. Certains d’entre eux ont une formation
académique de premier cycle en travail social ou en psychoéducation, d’autres se

basent sur leur bagage de vie ainsi que sur leur expérience personnelle de bénévolat
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au sein d’autres organismes communautaires (maisons des jeunes, coops, autres
organismes d’habitation, etc.). Etant souvent trés impliqués dans le milieu
communautaire, ils aménent, selon un des répondants, un point de vue et un bassin de
connaissances différent, la « hauteur de [leur] apport n’est pas nécessairement [axée]
sur [leurs] tdches que [...] sur [leurs] opinions et [leur] expertise ». L’exemple le plus
marquant est la présence de bénévoles au sein des nombreux CA, et ce, autant au

niveau du RACQ que des ACQ.

Leurs principales taches sont rattachées a I’accueil et & I’animation des jeunes dans un
processus d’aide et de soutien basé sur 1’écoute. Les rencontres de groupe, les ateliers
d’éducation populaire ainsi que les soupers communautaires en sont de bons
exemples qui permettent de voir et de comprendre le fonctionnement de

’organisation et de la situation des jeunes d’un point de vue différent.

Au niveau de la mission des ACQ et des services offerts aux jeunes, un des
répondants trouve que c’est une opportunité d’« offrir un hébergement et de
’alimentation abordable, & moindre coiit et de mettre les jeunes en action » ce qui
leur permet, selon un autre répondant, de « s’épanouir, de reprendre pied, de se
reposer, de se relancer dans la vie, de développer des projets personnels ». Selon lui,
le role des ACQ est de « fournir le cadre » d’intervention et d’hébergement a ces

« jeunes adultes qui sont sur des chemins de vie plus problématiques ».

La prochaine section présente le portrait des membres du Comité communication
(CO).

Membres du Comité Communication

Les membres du Comité Communication (CC) sont des acteurs influents au sein du
RACQ, ils dirigent tous une auberge et cumulent plus de dix années d’expérience

dans la coordination des ressources de I’organisation. Ils sont également impliqués



60

dans plusieurs comités, CA et ont tous rejoint le CC dés sa création en 2014. Entre les
années 2008 et 2013, un autre comité, axé sur la communication interne, avait été mis
en place et lés premiers balbutiements de la place des ACQ dans ’espace public
étaient soulevés. Le mandat du présent CC fut alors de prendre la reléve en tentant de
mettre en valeur la visibilité et la reconnaissance des actions du RACQ et des ACQ

aupres de leurs principaux sympathisants.

Somme toute, la présentation de ces portraits et visions méne & une caractérisation
des profils de nos participants dans une préanalyse de nos données axée sur I’identité

des nos types d’acteurs (membres de la direction, du personnel, des bénévoles et du
CO).

La prochaine section présente nos résultats et éléments a analyser.

4.2  Présentation des résultats et éléments a analyser

Cette section présente les éléments de notre collecte de données qui nous permettent
d’esquisser une réponse a notre question de recherche. En ce qui concerne la
transformation des modes de gestion des ACQ, Iinflexion de leur structure
organisationnelle semble mener vers l’adoption progressive de la gouvernance
démocratique, la création des assemblées générales ainsi que 1’instauration des
comités de travail. En ce qui a trait & la transformation de leurs modes de
communication, I’inflexion des relations sociales a 1’interne entre leurs différents
acteurs semble orienter leurs pratiques vers la « force du nombre », la création de leur
activité de teambuilding (lac a 1’épaule), I’évolution de leur vie associative et la
création de leur premier Comité communication. Au niveau des relations avec leurs
partenaires externes, les transformations semblent plutdt s’illustrer du c6té de la

création de leur second Comité communication.
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4.2.1 Transformations des modes de gestion et de la structure organisationnelle

Cette premiére section présente les éléments de notre collecte de données qui ménent
a I’élaboration d’une réponse a notre question de recherche en ce qui concerne la
transformation des modes de gestion des Auberges du cceur du Québec (ACQ) soit
’adoption progressive de la gouvernance démocratique, la création des assemblées

générales (AG) et ’instauration des comités de travail.

* Adoption progressive de la gouvernance démocratique

Dans le but de faire ressortir les effets du managérialisme sur la structure
organisationnelle des ACQ, il est important de mentionner que, selon la majorité des
membres de la direction, ces transformations passent par [’adoption de la
gouvernance démocratique qui, mise en place en 2016, semble mettre un terme a une
vision globale jugée trop démocratique menant graduellement a une « forme de
dictature ». Un membre de la direction ajoute également que « [...] plus on veut gérer
¢a a ’ancienne, de fagon paternaliste ou comme un directeur d’entreprise [...] et plus
les gens s’éloignent de leurs responsabilités ». Il compléte en mentionnant qu’il y a :
« eu des moments ou c’était le bordel. On était dans une vision ultra démocratique. La
vision trop démocratique [...] ¢a conduit & la dictature. Bon, les extrémes finissent
par se rejoindre [...] on peut maintenant discuter et argumenter ». C’est suite a la
transformation de leur structure que, selon ce méme répondant, les potentiels
« dictateurs » ont quitté 1’organisation, « tout est ensuite rentré dans I’ordre » et il
semble désormais y avoir un « [...] meilleur encadrement [...] au niveau de la
structure organisationnelle, de la philosophie [des ACQ et de] I’ouverture [des

membres face aux] autres ».

L’adoption progressive de la gouvernance démocratique semble également avoir

réduit le nombre de réunions et encouragé la consultation des équipes de travail des
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ACQ tout en favorisant la patience, le calme et le respect, et ce, méme lors des
conflits internes entre ses membres. Cette tendance est également soulignée par un

autre membre de la direction :

On est allé au bout de ce qu’on pouvait aller au niveau du non-respect des
membres. [...] La structure permettait a certains individus d’avoir du pouvoir.
[...] Avant, les CA étaient compos€s d’un représentant par auberge. Donc, si
on n’était pas 30 [auberges] a ’époque, mais 25, il y a avait 25 membres.
Mais on ouvrait ¢a a tout le monde. Tu pouvais amener un jeune, un membre
du CA [...] tu avais des CA de 40 a 50 personnes. Donc, un individu qui avait
un pouvoir, entre guillemets, de persuasion, un intellectuel, avait plus de
facilité a controler un groupe, a 1’amener dans une direction, méme quand on
savait que ¢a n’avait pas d’allure. Ca-a pris du temps, mais on est parvenu a
changer ¢a en comité. Actuellement, on est 13-14 sur un CA, sans jeunes ni
membres du CA.
Le fonctionnement des réunions d’équipe a I’interne a également été actualisé. La
majorité des membres de la direction des ACQ considérent que les équipes de travail
ont su développer une capacité de synthése et ordonnancer les points de I’ordre du
jour, si bien qu’elles sont désormais en mesure de mieux gérer leur temps en se
concentrant sur les « vrais besoins de la réunion ». Les équipes de travail ont
- également, selon un membre de la direction, visé I’« écrémage », soit la réduction des
explications sur les dossiers des jeunes en consacrant davantage de temps aux
échanges, réflexions et partages. L’actualisation du fonctionnement des réunions
d’équipe encourage, selon les membres de la direction et du personnel, une
collaboration entre collégues puisque tout le monde s’occupe ensemble des jeunes de

la maison.

Création des assemblées générales

La création des assemblées générales (AG) de 2008 est également un élément qui
illustre la transformation de la structure organisationnelle des ACQ. Selon un des

membres de la direction :
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On a créé des AG. Il y en a trois par année plus une AG annuelle, ¢a fait
quatre. La, tout le monde vient, il y a débats intéressants. [...] [Avant], tu
donnais a un exécutif [...] beaucoup de pouvoir entre les réunions. [...] Ce
changement de structure organisationnelle, le départ de certains éléments qui
ne se retrouvaient plus dans cette nouvelle fagon de faire [...] on a insisté [sur
le] respect [...].
Selon un membre du Comité communication (CC), cette facette a réellement
transformé leur structure décisionnelle, « c’est quasiment des focus groups en termes
de communication. [...] c’est une belle image, c’est plus pointu, on veut de
I’information, on veut quelque chose qui rejoint une position commune ». Le
principal objectif serait, selon un autre membre du CC, de donner la parole a
davantage de membres dans le but faire avancer la « réflexion sur le changement de
gouvernance ». Les AG semblent également avoir été mises en place afin de gérer la

majorité des dossiers internes des auberges. Selon un autre répondant de la direction

des ACQ:

[Cle qui a vraiment changé [...] c’est plus la facilité dans les AG de travail,
dans une vision plus globale, c’est le lien avec le RACQ. Eux aussi ont grossi
et il y a des comités qui travaillent, [...] le spectre est plus large sur les enjeux
qui sont liés avec les jeunes qu’on héberge, on a plus d’informations, on est
plus au courant.
Avant leur instauration, selon les répondants du CC, le RACQ organisait la prise de
décisions des ACQ lors des rencontres de son conseil d’administration (CA) en
prenant position sur la plupart des enjeux critiques a 1’aide d’une formule rapide, en
huis clos, qui rassemblait un nombre réduit des membres de la permanence. Avec la
création du CC en 2008 (voir section 4.2.5), la communication interne devint une
priorité pour les ACQ qui créérent les AG afin de favoriser la participation d’un plus
grand nombre de ses membres au processus décisionnel. Le RACQ organisa de moins
en moins de séances du CA, ce qui permit une meilleure circulation de I’information,

au détriment de la place pour la discussion en petits groupes. La majorité des

informations, antérieurement présentées sous la forme de proces-verbaux, comptes
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rendus et bilans de chacun des comités lors des CA, fut alors organisée entre les

différents comités sous la forme d’un résumé lors de chacune des AG.

L’adoption des AG fait partie, selon un membre du CC, de la « réflexion [sur le]
changement de gouvernance ». Son objectif initial était de s’assurer que I’information
circulait de fagon optimale entre les auberges dans la gestion de 1’ensemble de leurs

dossiers. Un autre membre du CC renchérit en ajoutant que :

[Avant] on avait plein d’AG par année, c’était des CA dans ce temps, [...],
quand on a passé€ a moins de rencontres par année, les gens « cannaient » plus
d’information et ramenaient que ¢a leur manquait d’avoir plus de place pour
les échanges. [...] Dans les commentaires généraux, on s’est dit que c’est
quelque chose de vraiment important pour les membres. [...] Mais si c’est
juste des petits points, [...] on n’est pas obligé d’en parler pendant 20 minutes
en AG.

Un membre de CC compléte en précisant que :

L’AG vient prioriser ou valider les priorités jusqu’a la prochaine [rencontre]
[...], mais dans un dossier qui arrive rapidement, [...] si les médias s’en
emparent [...] on n’attendra pas a la prochaine AG pour décider. [...] On voit
quand méme qu’il y a des différences selon la nature des publics externes, [on
doit] définir c’est quoi nos actions et nos maniéres de faire.
Un autre membre de la direction souligne aussi que la permanence du RACQ
« chapeaute » le travail des AG et est « [...] a I’affut de prendre le pouls des membres
[...] » et d’« [...] expliquer de fagon succincte et claire les différents enjeux qui se
passent dans les concertations pour respecter leur avis ». Il affirme également que
« [...] si on veut fonctionner, on se donne des balises, on travaille ensemble, on
fonctionne ensemble » et que le tout « s’est nettement amélioré » au fil du temps.
Bref, un constat semble émerger chez les membres de la direction qui considérent que
les AG sont en constante période d’actualisation, car la permanence semble étre en

mesure de porter la vision de ses membres en leur assurant qu’il y aura mobilisation

des actions dans le futur.
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Instauration des comités de travail

L’instauration des comités de travail est également, selon les membres de la direction
et du personnel, un élément expliquant la transformation de la structure

organisationnelle des ACQ. Selon un membre de la direction :

Fonctionner comme ¢a, j’ai trouvé que c¢a m’avait enlevé beaucoup de
pression. [...] La démarche étant plus longue, ¢a a le temps de s’ancrer plus,
le changement arrive plus graduellement, [...] les gens sont impliqués a
chaque étape, ce n’est pas quelque chose qui descend, si tu es moins capable
de transmettre les motifs, il peut avoir plus de résistances au changement.
L’inflexion de la structure de décisions représente, selon la majorité des répondants
de la direction, le vecteur de la création de plusieurs opportunités en matiére
d’échanges dans la mise en place d’ateliers de discussion portant sur des sujets
préoccupant davantage les membres de ’organisation. Les constats communs

- concernant la Loi sur le cannabis, développés par les ACQ, en sont de bons exemples

qui illustrent leur expertise en tant qu’organisation.

Selon les répondants du personnel, les comités de travail semblent plus populaires
aupres du RACQ qu’aupres des ACQ et leur utilisation ne semble pas faire
'unanimité. Certaines ACQAne les utilisent pas, et ce, méme si leur CA le suggere.
Deux principaux facteurs semblent en étre la cause. En premier lieu, certains
directeurs encouragent la délégation des tiches individuelles, car elle permet de
« mieux nommer les choses » contrairement aux comités. En second lieu, la
dynamique d’équipe ne se préte pas toujours a leur utilisation qui semble parfois
moins adaptée a leurs réalités interpersonnelles. Selon certains membres du personnel

~des ACQ, les comités de travail « [...] ne semblent manquer a personne ».

Pour les membres du CC, la mise en place des comités concorde avec la « nouvelle
formule de gouvernance » puisqu’elle ne semble pas émaner d’une initiative de la

permanence, mais plutét d’une volonté de gestion démocratique partagée par la
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majorité des membres des ACQ. L’importance de ce processus démocratique est

d’ailleurs soulignée par un membre du CC qui indique que :

[L]es valeurs du RACQ ressemblent beaucoup a celles des ACQ, [ce qui]
favorise 1’adhésion et la participation enthousiaste. Le fonctionnement en
comités n’est pas juste une affaire de direction, [...] ¢a renforce I’aspect de
« je m’intéresse a ce qui se passe au RACQ » de la part de plus de monde.
11 est important de mentionner qu’il n’y avait pas de réels comités de travail entre les
années 2007 et 2012, et ce, tant au sein des ACQ que du RACQ. Ce fut, selon un
répondant de la direction, des « années lourdes », offrant beaucoup d’espacé a
I’empowerment ainsi qu’a la concrétisation des idées des membres du personnel. La
tendance de 1I’époque, au niveau de l’organisation des divers projets, convergeait
davantage, selon un des membres de la direction, vers le « faudrait faire ¢a ». Les
comités de travail furent plutét instaurés au RACQ en 2012 et fortement suggérés
dans I’ensemble des ACQ. L’objectif de leur implantation était, selon un membre de
la direction, de « favoriser une meilleure répartition des responsabilités entre les
membres de 1’organisation ». Les €quipes de travail furent donc scindées en comités
organisés qui encourageaient le suivi collectif des tiches ainsi qu’une réduction du
stress. Bien que, selon les répondants de la direction, leur implantatioh s’avérait
davantage « fastidieuse », elle « impliquait les membres a chaque étape du projet vers
une acceptation graduelle du changement de structure ». Bref, la tendance de
I’époque convergeait, selon un membre de la direction, vers le « qu’est-ce qu’on

devrait faire » et les comités étaient davantage ad hoc et axés sur les projets.

Somme toute, 1’altération de ces trois éléments permettrait principalement, selon les
membres du CC, d’ « établir une liste d’indicateurs d’opinions » dans le but de sonder
la « performance de la communication interne ». La discussion sur la légalisation du
cannabis en eSt d’ailleurs un bon exemple, car, selon les membres du CC, « ¢a s’est
fait assez rapidement et [...] il y a eu une belle participation des ACQ, [...] on a

quand méme réussi [a s’entendre] dans une proportion [...] de 26 auberges sur 28 ».
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La transition vers la gouvernance démocratique semble également passer, selon un
autre membre du CC, par la mise en place de leurs activités collectives (réunions
d’équipes, comités de travail et AG) qui semble permettre au RACQ d’adopter une
prise de position commune dans ’adoption de nouveaux modes de communication.
La cohérence de leur vision semble donc d’avérer primordiale, car, selon une
 réponidante de la direction, ces changements organisationnels ont exigé une imposante
période d’ajustements : « [...] cette flexibilité-la qu’on a [...], elle vient avec un prix,

celui de se parler beaucoup sinon tu n’es plus cohérent ».

En rappelant que les modes de gestion sont tributaires des modes de communication
(voir section 1.3), nous enchainons avec la présentation de nos résultats en ce qui a

trait aux transformations des modes de communications des ACQ.

4,2.2 Transformations des modes de communication et des relations sociales
entre les membres

Cette seconde section présente les éléments de notre collecte de données qui
permettent I’esquisse d’une réponse a notre question de recherche au niveau de la
transformation des modes de communication des Auberges du cceur du Québec
(ACQ). Relevant principalement des relations sociales entre les membres de
’organisation, nous la classons en deux sous-sections soit la communication interne
et externe en dévoilant les points de vue des répondants de la direction, du personnel,
des bénévoles ainsi que des membres du Comité communication (CC). A I’interne,
les répondants soulignent que la « force du nombre », la création de 1’activité de
teambuilding (« Lac a I’épaule »), I’évolution de la vie associative des auberges ainsi
que la création du premier CC contribuent aux changements communicationnels de
I’organisation. A I’externe, ceux-ci font ressortir que ces transformations sont dues a

la création du second CC.
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« Force du nombre »

La majorité des répondants des ACQ reléve que c’est la « force du nombre », soit
I’imposant nombre de membres et 1’appropriation de leurs objectifs communs, qui
permet de consolider les liens sociaux entre les différents acteurs de 1’organisation
(direction, personnel, bénévoles, membres des comités) et le Regroupement des
Auberges du cceur du Québec (RACQ). Cet important volume d’échanges permet une
constante actualisation de leurs modes de communication, prenant alors tout son sens

dans I’application d’un processus de décisions démocratique.

Selon un répondant membre de la direction, le « [...] RACQ n’est pas I’affaire d’un
directeur et d’un intervenant, mais de I’ensemble des gens ». Son réle est de
coordonner les ACQ vers I’appropriation d’une voix commune sur certains les enjeux
qui les préoccupent. Selon un répondant du CC, il représente une ressource
essentielle, car « [...] I’idée de la communication, c’est aussi de mettre en valeur
tout ce qu’on fait ». Un répondant de la direction ajoute également qu’« [...] on est
intimement 1ié, quelqu’un qui n’est pas au courant de ce qui se passe au RACQ, c’est
parce qu’il ne veut pas lire. [...] Si tu ne veux pas étre au courant, tu n’ouvres pas ton

ordinateur parce que tu vas avoir toutes les informations ».

Selon les membres du personnel, cette « force du nombre » s’illustre dans les liens
qu’ils entretiennent avec les autres auberges. La participation & la journée des
intervenants, ralliant une grande majorité du personnel des auberges, en est un bon
exemple, car certaines auberges se sont, selon un répondant du personnel, «[...]
repliées sur elles méme au fil du temps ». Ces échanges permettent aux conflits et
malaises d’étre rapidement enrayés, car, selon un répondant du personnel, les
membres expriment librement leurs besoins en évitant 1’accumulation négative sur la
dynamique de leurs équipes de travail. Cette tendance semble d’ailleurs se renforcer
lorsqu’on réalise que 1’équipe est une entité prenant des décisions collectives basées

sur la satisfaction et la représentation de 1’ensemble de ses membres. 1l est toutefois
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important de mentionner que, selon un autre répondant du personnel, la
communication entre les ACQ doit étre « facile et attrayant[e] » afin d’attirer le

personnel hors de sa zone de confort quotidienne.

Les bénévoles, quant a eux, décrivent davantage cette « force du nombre » comme
des liens d’attachement qui sont de plus en plus solides avec le temps, 1’utilisation du
« nous » au sein des comités de travail €tant désormais une pratique courante. Un des
répondants considére que les compromis et les consensus semblent de plus en plus
prisés afin de trouver des solutions et prendre des décisions qui répondent aux
attentes de la majorité, et ce, au-dela des jeux d’influence et des non-dits. Cette
tendance semble illustrer, selon un autre bénévole, un sentiment d’appartenance en
évolution qui facilite les débats, les échanges ainsi que la validation des actions

collectives au sein de I’ensemble des auberges.

Pour les membres du CC, la démocratisation des efforts communs des ACQ démontre
“que les relations sociales a I’interne se sont améliorées avec le temps, selon, un
répondant : « [...] c’est tissé assez serré ». Or, selon les membres du CC, « la richesse
du RACQ c’est plus que la somme du nombre de ses ACQ » et le défi, en termes de
communication, est « d’exprimer cette richesse et de se donner la force de la
promouvoir ». Un des membres du CC rajoute méme qu’ « il faudrait la faire
ressortir, la faire reconnaitre et des fois il y a comme, je ne sais pas pourquoi, mais on
est malhabile, je trouve dans la maniére de [...] faire reconnaitre cette

expertise [...] ».

Création de I’activité de teambuilding : « Lac a l’épaule »

La création de I’activité de teambuilding (Lac a 1’épaule) est également un élément
marquant la transformation des modes de communication internes des ACQ.

Organisée une fois par année par le Comité vie associative de chacune des auberges,
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elle rassemble I’ensemble des acteurs ainsi que le CA dans la tenue d’ateliers, de
tables rondes et d’activités de formation visant la création des nouveaux comités de
travail vers la planification des projets a venir. Les membres tentent tout d’abord de
définir leurs besoins a court, moyen et long terme dans le but d’identifier les

ressources dont ils ont besoin. Selon un répondant, membre de la direction :

On définit nos comités de travail [...] & partir de notre « Lac a I’épaule ». A
chaque année, au mois de septembre, on a deux jours d’équipe, petit bilan de
I’année passée, c’est quoi nos objectifs [...] pour cette année, on s’en fixe 3-4
et on se construit un comité qui va s’occuper de chacun.
Pour les membres de la direction, cette activité permet de remettre en question les
pratiques de 1’organisation dans une mise & jour des documents qui les définissent.
Selon un répondant, c’est comme un « comité ad hoc: [...] ¢a rassemble vraiment
tout le monde, [...] on fait un retour en pléniére, il y a des échanges [et] [...] une
proposition », lors de son organisation, le but est de « réfléchir et de discuter ». Pour
un répondant du personnel, cet exercice semble « [...] resserrer les liens entre les
membres de I’équipe », car elle se termine par une mise en commun et un partage des
propositions mettant au défi leurs fagons de faire et leur sens de I’écoute. C’est
I’occasion pour les ACQ d’analyser leurs bons coups et leurs échecs afin de
consolider les liens entre leurs membres, mais aussi de revoir les éléments de leur

structure organisationnelle.

Evolution de la vie associative

Un autre élément, marquant la transformation des modes de communication internes
des ACQ et englobant I’ensemble des liens informels qui régissent la nature des
relations sociales entre les membres de 1’organisation, est 1’évolution de leur vie
associative. Selon la majorité des répondants, son évolution repose principalement sur

deux points soit I’harmonisation des rapports sociaux et la transparence des dossiers. .
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Les ACQ semblent, en effet, vivre, selon les membres de la direction, une phase
d’harmonisation de leurs relations sociales (CA, direction, personnel, bénévoles et
RACQ). Cette tendance, selon les membres du CC, s’explique par 1’adoption de la
nouvelle formule de gouvernance qui a fortement rabattu les inconduites des
membres a |’interne. Auparavant, selon un répondant de la direction, « [...] on se
détruisait, on se faisait du mal [...] pour faire valoir nos idées », maintenant « [...] la
‘communication est d’un respect d’un bout a I’autre ». Avec le temps, selon un
membre du CC, les coordonnateurs du RACQ ont tous travaillé sur leurs forces et
faiblesses afin de se réconcilier avec les équipes de travail des ACQ, notamment
grice a la participation de plusieurs membres de différentes auberges a des comités
du RACQ. Bref, ce récent esprit démocratique a mené, selon un répondant de la
direction, a un fort sentiment d’appartenance qui leur a permis d’étre « [...] plus en
harmonie avec leur travail », de répartir « [...] cette énergie-la dans [leurs] partages
de maniere formelle ou informelle » tout en permettant « [...] aux gens de débattre,

d’échanger ensemble ».

La transparence des dossiers est également, selon les membres du personnel, un
élément marquant 1’évolution de la vie associative. Selon un de ces répondants, elle
« [...] fait en sorte que I’information est transmise exactement comme telle plutdt que
de passer par une tierce partie et ensuite étre écrite, ¢a [...] permet de garder des
meilleures traces ». Tout semble étre, selon ce méme répondant, une question
d’implication et de confiance entre les membres, car « [...] I’important c’est que

I’équipe devienne une entité ».

Selon les bénévoles, I’évolution de la vie associative illustre la transformation des
modes de communication et la consolidation des relations entre les membres de
I’organisation, car c’est par elle que circulent les informations pertinentes a la
construction d’échanges sains. Selon un bénévole : « [...] ’important, c’est qu’il y ait
une rencontre ». Les activités de financement et les partys (ex : la féte de Noél) en

sont d’ailleurs de bons exemples, car ils permettent de réunir ’ensemble des acteurs
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de D’organisation (direction, personnel, bénévole, CA) dans des discussions qui

s’avérent souvent informelles.

La recrudescence d’activités interauberges illustre également I’évolution des modes
de communication et des relations sociales entre les membres. Par exemple, selon un
répondant de la direction, la création d’un comité des directeurs interauberges permet
de parfaire la formation des cadres tout en visant I’amélioration continue de leurs
pratiques. Plusieurs autres activités interauberges telles que la glissade sur neige, le
hockey cosom, les tables de concertation, les manifestations ainsi que la vie de
quartier transforment, selon un répondant du personnel, les relations entre les
membres de plusieurs ACQ. Bref, selon les membres du CC, la création de tels
rapports bidirectionnels permet aux auberges de développer une confiance mutuelle,

une transparence ainsi qu’une stabilité des échanges entre leurs équipes de travail.

Création du premier Comité communication

C’est la création du premier Comité communication (CC) du RACQ qui a permis,
selon les répondants du CC, de redéfinir les pratiques de communication internes des
ACQ. Mis en place en 2008, il s’est principalement concentré sur la circulation de
I’information & D’interne en instaurant un syst¢tme de bonnes pratiques fiable et
durable basé, selon un répondant du CC, sur « I’autonomie des groupes » et sur le fait
« d’avoir sa couleur ». Le CC a mis I’emphase sur la transformation de la structure
organisationnelle (voir section 4.2.1) en réduisant, par exemple, le nombre d’AG

annuelles de cing a trois.

C’est en 2014 que les pratiques de la communication interne des ACQ atteignirent
une stabilité satisfaisante, selon les membres de la permanence du RACQ. De
nouveaux défis en matiére de communication externe furent alors confiés au CC

ayant désormais comme objectif de gérer la prise de parole publique. Dans ces cas de
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figure, il n’était pas toujours évident, selon les membres du CC, de choisir un porte-
parole dans le cadre des sorties publiques : était-ce le réle des membres du CC ou de
la permanence? Le RACQ prit donc la décision de dissoudre ce premier CC afin
d’éviter la confusion des rdles, sachant trés bien que la création d’un autre comité
permettrait de s’adapter a leurs nouveaux besoins en matiére de communication

externe.

La prochaine section présente les résultats liés aux transformations des modes de

communication externes des ACQ.

Création du second Comité communication axé sur les communications externes

C’est la création du second Comité communication (CC) qui semble avoir permis au
RACQ, selon les répondants du CC, de mettre en place la majorité de ses pratiques de
communication externes suite a la montée de I’itinérance chez les jeunes et de ses
multiplesvenj eux sociaux tels que la recherche de logement ou de travail, le retour aux
études ou les problémes de toxicomanie et de santé¢ mentale. Tel que présenté dans
leur plan d’action, le mandat formel du CC est, selon un membre du CC, de
« développer des moyens pour favoriser une plus grande visibilité, faire reconnaitre
I’expertise des ACQ, suivre et soutenir les actions du RACQ pour qu’il soit présent

dans I’actualité médiatique ».

Rapidement validé par I’ensemble des composantes de 1’organisation (RACQ, CA,

CE, AG), le but plus informel du CC est, selon un répondant du CC, de :

[...] se faire connaitre [...] de faire en sorte que les ACQ soient connues du
public en général, mais aussi envers des acteurs politiques entre autres [...]
cette double ligne de se faire connaitre par le public et de se faire défendre
aussi, parce qu’on a d’autres comités au sein du RACQ, donc comment
valoriser aussi ce qui se fait au niveau de la défense des droits et du comité de
défense des droits. : '
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Un autre membre du CC ajbute qu’ :

[...] au moment ou il y a eu une décision par I’AG de créer [le] CC et d’en
faire, a la limite, plus qu’un comité ad hoc, [...] ’AG et le RACQ ont été
capable de faire [leur] propre autodérision dans le sens de dire « est-ce qu’on
va se sortir de cette peur 1a de s’afficher et de se faire reconnaitre dans le
public, peur de se mettre le pied dans la bouche, peur d’en dire trop ou pas
assez et de se faire critiquer? ». Tout ¢a, ¢ca a été mis sur la table...
Selon un autre répondant du CC, la création du comité fut également une opportunité
d’ « équilibrer leurs rdles et interventions respectives » en établissant les limites de
tous et chacun, et ce, « sans heurter personne et sans recevoir une brique et un fanal
par les autres [membres] en AG qui critiquent le fait que les choses sont allées trop
loin ». Les membres du CC s’entendent toutefois pour dire qu’il y eu une nette

augmentation des actions en ce qui a trait a la prise de parole publique au niveau de

ses partenaires externes. Un répondant du CC spécifie qu’ :

[...] i1 y a quand méme eu des lettres qui ont été envoyées au Premier
Ministre, il y a eu des choses qui ont été faites. C’est sur que ¢a a €té initi¢ par
la permanence et on a regardé ¢a et on a approuvé, on a amené notre point de
vue et aprés ¢a a débloqué. Est-ce qu’il y a un lien direct? Il y en a un indirect,
c’est sur, mais lors du SAJE, de la Stratégie d’action jeunesse, pour une des
premiéres fois, on était invité a s’assoir 13, on a été invité & proposer un projet
et ¢ca a eu des retombés sur les ACQ directement au niveau financier et de nos
pratiques.
Le but de cette manceuvre semblait étre de munir les ACQ d’une voix commune, tant
au niveau de sa prise de parole publique que du reste de ses communications externes.
Selon un membre du CC, « ¢’est 1a que le CC a commencé. On a résolu certains petits
problémes puis maintenant on veut [...] faire reconnaitre ce qu’on fait pour améliorer
[...] chacune de nos auberges, [...] on veut étre reconnu, financé et apprécié ». Un
autre répondant du CC résume bien la situation en avangant que « c’est toujours
I’enjeu reconnaissance et financement qui est en dessous de ¢a. [...] 'idée de la

communication ¢’est aussi de mettre en valeur tout ce qui se fait », et ce, en fonction

des ressources qui sont disponibles. Bref, c’est par sa création que ses membres ont
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py, selon un répondant du CC, « accélérer leur processus de décisions et valider les
informations & publier » dans la reconstruction de I’image organisationnelle des ACQ
vers une actualisation des réponses de leur prise de parole publique, notamment

auprés des médias.

Il est également important de souligner qu’il semblait y avoir, avant la création du

second CC et selon un ses membres :

[Ulne certaine confusion [...] un malentendu au sein du RACQ par rapport
aux prises de parole et aux opinions qui [étaient] émises [...] comme des
mythes et une forme d’autosatisfaction a certains égards par rapport a certains
résultats ou auto-appréciations avec lesquels [nous n’étions] pas tout le temps
en accord.

Les membres du CC se posaient alors une question fondamentale qui englobe

I’ensemble de cette sous-section : « quand je parle, je parle au nom de qui? ».

La Fondation des Auberges du Cceur permet également de comprendre une facette
des communications internes de 1’organisation. En effet, selon un répondant du CC,
son but est de « solliciter » des fonds envers la communauté, car « la fonction
communication, si on y va trés large, [...] c’est quand méme une fonction
marketing ». Or, en suivant cette idée, le répondant ajoute que les membres du CC

ontdu:

[...] se définir par rapport & certains €léments ou certaines composantes de
[leur] plan de communication, [...] au niveau de [leurs] stratégies ou
orientations, [ils doivent étre] partagé[s] ou validé[s] par le RACQ.
[Certaines] discussions pourraient trés bien se retrouver sur le CA ou en AG
dans le cadre d’un atelier de réflexion.

D’un c6té, le RACQ est passé, selon les membres du CC, en mode solution en
rendant efficaces et pertinentes ses réponses aux différents dossiers publics. En effet,

la discussion semble avoir €té orienté vers :
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[...] les moyens et les outils pour évoluer vers une définition qu’on [peut]
appeler axes de communication. C’est quoi exactement qu’on a envie de faire
passer dans I’espace public? C’est bien beau dire, on va diffuser notre
expertise. Oui, mais c’est quoi I’expertise? Alors c’est toute cette zone qu’on
est en train peut-étre en prenant la décision de se structurer sur un plan de
communication. Donc d’y aller, malgré que ce soit plate, malgré que ¢a puisse
étre long, etc. Y aller sur un plan de communication, puisque qu’au furet a
mesure du travail qu’on [fait], on [s’apergoit] qu ’il [faut] revenir a quelque
chose de plus structurée.

De l'autre, les membres du CC ont proposé un compromis stratégique entre la
« réaction » et la « proaction » dans le but de se munir de mandats plus concrets. En
effet, selon un membre du CC :
[...] au début [nos actions] étai[en]t plus ciblé[es], [elles] étai[en]t plus en
réaction justement a des trucs d’actualité, c’était une réflexion qui
commengait. Au fil du temps, il y a eu [...] des trucs a I’interne [...] qui nous
ont amené a une réflexion plus profonde sur le fait que ¢a va nous prendre un
plan de communication. Je pense, qu’au fil du temps, I’illusion d’un comité
ponctuel nous a fait réaliser que ¢a [allait] nous prendre plus large que ¢a pour
atteindre [nos] objectifs.
Promouvoir la proaction dans la prise de décisions des différents éléments de la
communication externe des ACQ semble donc représenter un défi de taille, car, selon
un membre du CC, en ayant agit autrement dans le passé, « on se paralyse nous-
mémes, [...] on est un peu immobiles parce que si on bouge a gauche, ’autre a droit
va venir nous tirer pour nous ramener au milieu ». Selon un membre du CC, une
« forme d’autonomie » semble désormais orienter la majorité des actions des ACQ au
regard des transformations de leur milieu: « il y a une volonté de structurer cette
communication. Si on ne veut plus réagir comme avant, ¢a veut dire qu’il faut agir,
mais maintenant comment on agit? En suivant quoi »? Les membres du CC semblent
toutefois conscients que la réaction face aux enjeux convient souvent dans plusieurs

situations. Un répondant nuance d’ailleurs le tout en soulignant qu’ :

[...] il faut étre malléable par rapport a I’actualité, [...] agir — c’est-a-dire —
avoir un plan, ¢a demande plus de temps pour valider des fois vers ou on va.



77

Je pense qu’il y a quand méme un certain équilibre dans le CC, [...] car on a
des mandats un peu plus concrets. Puis on a aussi ce mandat-la d’étre aussi
dans I’agir et non pas tout le temps dans le réagir.

L’idée d’un plan de communication (PC) a alors été soulevée dans le but, selon un

répondant du CC, de se :

[...] projeter vers 1’avant, en situation d’attaque et d’avoir une idée d’ou on
s’en va sans étre constamment en position défensive. [...] c’est comment faire
sortir ce qui se passe, pas dans une optique success story et une caméra pour
passer a TVA, mais plus de montrer qu’on a des intervenants, des directeurs et
des jeunes qui ont fait pleins de choses, qui ont cheminé, [...] comment en
faire ressortir et comment ¢a peut étre une force pour nous de continuer a faire
ce qu’on fait dans nos ACQ?

Bien que ses membres ne soient encore qu’a 1’élaboration de leur stratégie de mise en

place des nouveaux modes de communication externes, le processus est en cours et

les piéces du casse-téte se positionnent afin, selon un autre répondant du CC,

d’accélérer les choses : « [...] I’entonnoir se resserre de plus en plus ».

Avec I’élaboration du PC, les mandats du CC se retrouvent étroitement liés a la
mission des ACQ puisqu’ils proposent, selon un répondant du CC, une panoplie
d’outils, de moyens et de sﬁatégies afin de mettre en valeur et d’expliciter ce qu’elles
font. L’objectif des membres du CC dans la création du PC est également d’¢élaborer
les axes stratégiques de la communication externe des ACQ en harmonisant leurs
pistes de réflexion avec les orientations du plan d’action du RACQ. Cette
harmonisation des pratiques vise, selon les répondants du CC, davantage la
promotion de I’image des ACQ et de ses relationsb de presse, ce qui classe le CC dans
I’ « agir » plutdt que dans le « réagir », car il a un désir de « proactivité » dans le
traitement des nouveaux enjeux de I’actualité. Bref, son objectif central semble étre
de faire reconnaitre les actions des ACQ en découvrant I’ampleur de leur place dans

I’espace public.
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Selon les membres de la direction, la création du second CC permet au RACQ de se
repositionner et de se réorienter afin de démontrer ce qu’il est désormais en mesure

d’accomplir pour sa communauté.

Selon les bénévoles, la création du second CC et du PC est de bon augure, car, selon
un bénévole : « [] plus les gens maitrisent les dossiers et connaissent 1’organisme
[...], plus ils sont aptes & faire les premier pas » et a « actualiser leurs pratiques au

regard de leurs nouveaux besoins ».

La création du second CC trace ainsi les lignes directrices de 1’élaboration des
pratiques de communication externe des ACQ en ce qui a trait a son positionnement
et a sa prise de parole publique. Il est important de mentionner et de rappeler qu’elle
insiste un peu moins sur celles de l’ihteme, car les membres du CC considérent que
celles-ci se portent déja trés bien. Selon un répondant du CC: «[...] on a fait des
sondages de satisfaction et ils sont tous en haut de 85-90%, donc ¢a convient comme

moyen ».

La prochaine section présente la ’analyse et la discussion de nos résultats.

4.3  Analyse et discussion des résultats

Suite a la présentation de nos résultats, nous tenterons de répondre & notre question de
recherche soit « comment la montée du managérialisme au sein des organismes
québécois d’action communautaire a imprégné la gestion et la communication

participatives? ».

Au niveau de la gestion participative, nous analyserons et discuterons de I’influence
des principes de la gestion managériale dans 1’adoption progressive de la
gouvernance démocratique au sein des ACQ. Il est important de mentionner, a ce

stade, que nos résultats démontrent que certains principes de la gestion participative
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semblent avoir reculé depuis la mise en place de la politique de soutien aux

organismes communautaires (PSOC) de 2001.

En ce qui a trait a la communication participative, nos résultats démontrent une mise
en place de processus et d’outils collaboratifs (réunions d’équipe, comités de travail
et AG) qui semblent redéfinir la place de la participation au sein des organismes du
milieu communautaire. La participation serait-elle une stratégie déployée par le
milieu communautaire afin de minimiser I’impact de la gestion managériale dans
I’implantation d’un processus de décision démocratique tentant de prendre en

considération I’ensemble des opinions de leurs membres?

Pour ce qui est du managérialisme, les effets de sa montée sur les modes de gestion et
de communication des ACQ semblent s’illustrer par une transformation des pratiques
de la participation vers une adoption progressive de celles de la gouvernance
démocratique et de I’influence de la nouvelle gestion publique (NGP) qui, selon les
répondants du Comité communication (CC), ne semblent pas provenir de la
hiérarchie ou de la permanence des ACQ, mais bien d’une véritable volonté partagée

par la majorité de leurs membres.

L’analyse de nos résultats nous permet de constater que la montée du managérialisme
induit un recul de la gestion participative au sein des organismes du milieu
communautaire autonome québécois. Sa phase de remise en question étant, en effet,
marquée par 1’adoption progressive de la gouvernance démocratique qui semble

redéfinir ses principes inspirés de la gestion managériale.

L’omniprésence de la gouvernance démocratique au sein du milieu communautaire
semble donc contradictoire, car, bien qu’elle soit rattachée aux fondements de la
« coordination en I’absence de hiérarchie » (Chisholm, 1989), pronée par la gestion
participative, elle semble tout de méme liée aux trois principes néolibéraux de la
gestion managériale soit la performance, la responsabilité et la transparence (Avare

et Sponem, 2008).
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Au niveau de la performance, afin de s’adapter aux aléas de leur environnement, les
organismes ont souvent pour objectifs I’efficience de leurs pratiques, la minimisation
de leurs ressources et I’atteinte de leurs objectifs. L’actualisation du fonctionnement
des réunions d’équipe des ACQ est en est un bon exemple comme le souligne un
répondant de la direction dans ce passage concernant la réduction du temps de
traitement des dossiers des jeunes lors des réunions : « [...] si on voit qu’on va
manquer de temps, [...] on fait un concours de faire ton dossier le plus vite possible,
s’il ne s’y passe pas trop de choses particuli¢res, dans ce cas, on n’a pas vraiment
besoin d’en discuter ». Cet exemple illustre d’ailleurs la « production d’actes
exceptionnels » qui semble influencer les acteurs vers le dépassement de soi et vers
des échanges priorisant les besoins de I’organisation au détriment de ceux de ses
membres (Stiegle, 2004). Sur le plan de la responsabilité, I’instauration des comités
de travail fait également féférence aux principes de la gestion managériale, car, en
fonction des objectifs de I’organisation, les équipes de travail établissent les tdches a
accomplir en créant des comités d’experts qui sauront remplir les nouvelles
exigences (Avare et Sponem, 2008). En mati¢re de transparence, la création des
assemblées générales (AG) fait aussi le lien avec la gestion managériale, car les
membres de I’organisation doivent rendre des comptes & leurs pairs, et ce, autant de
leur propre auberge lors des AG, que des AG lors de leurs réunions d’équipe a

’interne (Avé.re et Sponem, 2008).

En se rappelant que les modes de gestion sont tributaires des modes de
communication, car la gestion participative influence la formation des relations
sociales entre les membres de 1’organisation, il est important de souligner que leurs
frontieres communes semblent de moins en moins hermétiques avec la montée du
managérialisme. Les auteurs de la littérature de la communication organisationnelle
proposent d’ailleurs le terme « irrationalité des organisations » qui souligne un
paradoxe dans I’utilisation des pratiques inspirées a la fois des orientations

corporatives et communautaires (Trethewey et Ashcraft, 2004 ; Sanders, 2008). Il est
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toutefois important de mentionner que cette « irrationalité¢ » ne semble pas
automatiquement représenter comme une faiblesse, il s’avere effectivement possible
de la considérer comme une force qui permet de pallier les potentielles failles de la

mise en place d’une structure organisationnelle (Trethewey et Ashcraft, 2004).

La montée du managérialisme semble également redéfinir la place de la
communication participative au sein des organismes du milieu communautaire dans
la mise en place d’outils axés sur la collaboration (réunions d’équipe, comités de
travail et AG). Dans le cas des ACQ, les membres de la direction et du personnel
considérent que I’actualisation des réunions d’équipe encourage les acteurs de
I’organisation a collaborer quotidiennement afin de revoir leur fonctionnement
interne, la création des comités de travail a exigé une importante phase d’ajustements
afin de faire concorder leurs visions individuelles vers celle du groupe et les AG ont
été transformées afin de favoriser le respect mutuel dans des échanges basés sur la

collaboration.

Les défis de la communication participative restent toutefois sensiblement les mémes
que ceux de la gestion participative, car les « managers » communautaires tentent
d’atteindre leur mission en rassemblant leurs membres sous la bannic¢re de la
collaboration et du sentiment d’appartenance. Dans ce cas de figure, la
communication participative devient un agent liant entre les membres de
I’organisation et la structure de prise de décisions, car c’est par les interactions
sociales que ceux-ci sont en mesure d’orienter leurs pratiques et stratégies en fonction
de I’expérience qu’ils acquierent sur le terrain (Bessette, 2004). La commﬁnication
participative ne semble cependant pas étre la cible d’autres transformations majeures,
et ce, malgré un recul de la gestion participative qui nivéle la structure démocratique
des organismes en établissant une culture de collaboration, de confiance, d’empathie,
d’écoute mutuelle, d’adaptation a I’autre, de respect et de reconnaissance des limites
individuelles et collectives de I’ensemble de ses membres (Lahey, 2001 ; Sanni Yaya,
2004).
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Avant d’aller plus loin, il est important de mentionner Que la participation est
historiquement liée a la collaboration, car elles insistent toutes deux sur les
changements organisationnels au sein des réseaux de partenaires des organismes
communautaires autonomes, et ce, depuis le début des années 1980 (Bessette, 2004 ;
Deslauriers, 2014). Contrairement & la participation qui signifie « prendre part & » un
projet ou a une cause, le niveau d’engagement de la collaboration s’inscrit plutot dans
le « travailler ensemble » dans un « effort coordonné pour résoudre » et trouver des
solutions aux problémes, c’est une « forme d'organisation solidaire du travail ou
chacun est responsable pour le tout, sans que la part individuelle puisse é&tre
systématiquement isolée, la coordination se faisant par ajustement mutuel »
(Gangloff-Ziegler, 2009, p.97). Les processus collaboratifs de décision ont pour
objectif de faire ressortir les intéréts communs en dépassant les limites de chacun des
projets (Chrislip, 2002), ils semblent « dépass[er] les structures hiérarchisées et les
systémes organisationnels traditionnels qui en découlent » (Gangloff-Ziegler, 2009).
Bien que le travail collaboratif soutienne la présence du « collectif », il représente
tout de méme la somme d’interventions individuelles, c’est pourquoi nous

identifierons ses limites a ces deux niveaux.

Au niveau de I’individu, la pratique du travail collaboratif représente une « action
[...] individuelle, mais intégrée afin de réaliser une ceuvre collective ; 1’individu
participe au résultat, mais sans que sa participation puisse étre identifiée, ni méme
mesurée » (Gangloff-Ziegler, 2009, p.100). Or, bien qu’il s’agisse d’une « forme
solidaire de travail », cette vision individuelle de la collaboration semble s’éloigner
des principes de la participation, car le « paftage des savoirs » et 1a « contribution aux
résultats » ne garantissent pas la concertation de ’ensemble des parties prenantes de
I’organisation (Gangloff-Ziegler, 2009). Dans le but d’atteindre les objectifs du
groupe, les membres sont donc dans 1’obligation de choisir les informations qu’ils

désirent partager avec leurs collégues suite aux opportunités et contraintes de la
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représentation de leur contribution individuelle au projet collectif (Gangloff-Ziegler,
2009). |

La contrainte est souvent associée a I’organisation du travail et souligne que « moins
le travail individuel est mesuiable, moins il est facile de déterminer la part apportée
par chacun et son degré d'implication » (Gangloff-Ziegler, 2009, p.102). L’utilisation
« incontournable » des outils collaboratifs peut d’ailleurs représenter une contrainte
pour certains membres de I’organisation. L’opportunité s’illustre lorsque les acteurs
considérent qu’il existe un intérét a collaborer, soit dans une « perspective
individualiste », lorsqu’ils s’attendent & une forme de récompense, ou dans une
« perspective altruiste », lorsque leur unique désir est d’aider leur prochain (Pomian
et Roche, 2002). Le manque de temps est d’ailleurs un bon exemple qui cache
souvent d’autres réticences jugées parfois inavouables (Gangloff-Ziegler, 2009). Bref,
proner des outils collaboratifs dans la mise en place des différents modes de
communication peut rapidement devenir une limite & prendre en con'si‘dération, car
insister sur la transparence et la structuration des actions peut comporter certains

risques au niveau du degré d’implication des acteurs de 1’organisation.

Au niveau collectif, le travail collaboratif représente plutot une « forme d'intelligence
collective a l'origine d'une action de co-construction d’un service » ou d’un projet
(Gangloff-Ziegler, 2009, p.105). Dans le milieu communautaire, il s’appuie
principalement sur le « caractére volontaire de la démarche collaborative [...] et sur
les mémes exigences [que du coté individuel]: liberté des membres, égalité [et]
respect des contributions de chacun » (Ibid, p.108). Certaines de ses limites doivent
toutefois étre mentionnées. L’organisation devrait tout d’abord étre en mesure de
susciter I’intérét de ses membres envers ses projets et au niveau des tdches a
accomplir puisque ce sentiment d’appartenance augmente de fagon exponentielle
avec le nombre de participants (Gangloff-Ziegler, 2009). Son principal défi est de
faire ressortir le sens de ses actions sur le plan collectif de sorte que chacun de ses

acteurs se sentent concerné, et ce, tant sur le plan individuel que collectif, tout en
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évitant la création de « passagers clandestins » qui pourraient vouloir bénéficier des
avantages du groupe en « évitant toute implication » (Olson, 1978). Bref, plus la taille
d’un groupe de travail collaboratif s’avérera importante, par exemple lors des AG,
plus les membres de I’organisation auront tendance a « rester en retrait si le rapport
entre le colit et le bénéfice individuels de l’actioﬁ collective est ainsi plus favorable »

(Gangloff-Ziegler, 2009, p.109).

L’adoption progressive de la gouvernance démocratique abonde d’ailleurs dans le
méme sens dans sa recherche d’outils « collaboratifs » permettant des réponses plus
adaptées aux objectifs de ’organisation (Weber, 2002). Cette réorganisation semble
toutefois se concentrer sur 1’amélioration des pratiques de communication interne et
externe de I’organisation vers 1’adoption du changement démontrant une adaptation
suite aux erreurs du passé (Bessette, 2004). Le défi pour les organisations semble étre
d’actualiser leurs outils de communication au regard de leurs objectifs dans une

réorganisation qui prévoit le suivi de leur plan d’action.

Dans un contexte social enbébullition, « les organisations doivent a la fois étre
structurées et flexibles, et assurer le contréle ef I’autonomie de leurs membres.
Autrement dit, les pressions auxquelles elles sont soumises font émerger plusieurs
contradictions qui les mettent en tension » (Vasquez, Del Fa et Plourde, 2015, p. 12).
Ces tensions s’illustrent dans la dichotomie entre les principes « standardisés » du
secteur privé (axées sur la performance économique et financiére) et ceux du milieu
communautaire (axées sur la collaboration et I’entraide) qui reposent davantage sur

des structures de décisions malléables et flexibles.

Les auteurs de la communication organisationnelle reconnaissent d’ailleurs
I’importance des pratiques de communication adaptées aux nouveaux enjeux du
milieu des organisations afin de gérer la complexité de diffusion d’une image
organisationnelle fidéle et en concordance avec leur mission, leurs objectifs, leurs

valeurs, leur crédibilité administrative et financiére ainsi que la pérennité de leurs
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activités (Vasquez, Del Fa et Plourde, 2015, dans Sanders, 2012, p.183). Afin de
gérer cette tension interne, le but est de comprendre comment les organisations «
mettent I’accent sur leur réle comme acteurs économiques compétitifs ou sur leur role
comme institution primordiale & une démocratie » (Brainard & Siplon, 2004, p.436,

~ dans Sanders, 2012, p.181, traduction par Vasquez, Del Fa et Plourde, 2015).

Afin d’en rehdre compte, les auteurs proposent de ne pas tenter d’éliminer les
tensions, mais bien de les « maintenir » a distance afin de bénéficier des occasions
« productives et constructives » (Vasquez, Del Fa et Plourde, 2015). Un bon exemple
est d’accepter les divergences entre la logique de marché corporative et la mission
sociale communautaire afin de permettre de « développer des théories mieux adaptées
aux réalités complexes et plus réceptives aux pratiques de terrains (Trethewey &
Ashcraft, 2004, p.171, traduction par Vasquez, Del Fa et Plourde, 2015). De cette
facon, il semble possible d’éviter les stéréotypes décrivant les organismes
communautaires comme des entités uniquement altruistes et les entreprises privées
comme des entités priorisant seulement les profits et la productivité (Sanders &
McClellan, 2014, p.71). L’acceptation de ces tensions semble permettre aux
organisations de penser autrement en tentant de comprendre les inclinaisons de

chacun des extrémes afin de mieux en saisir le sens (Ibid., p.71).

Bien que la montée du managérialisme semble avoir des effets sur les modes de
gestion et de communication traditionnellement participatifs des organismes du
milieu communautaire autonome québécois, nous pouvons constater son influence sur
le terrain par ’adoption progressive de la gouvernance démocratique (GD), mais

également de la nouvelle gestion publique (NGP).

Notre analyse démontre, tout d’abord, que la GD semble plutdt se concentrer sur
I’efficience de la production d’actions collectives et sur 1’efficacité de ses processus
de décision que sur I’application des principes de la participation. Plusieurs auteurs se

demandent d’ailleurs si ce renouvellement de la gouvernance n’indique pas une
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redéfinition de la démocratie (Pierre, 2009). Un paradoxe fait effectivement surface
lorsqu’on tente d’appliquer des standards rigides et une concentration des pouvoirs
aux « pratiques de la protestation » (Dépelteau, Fortier et Hébert, 2013). Les récents
acteurs de la gouvernance démocratique semblent désormais s’exposer a des tensions
entre leurs opinions et idées en balisant, de cette fagon, leur processus de décision
démocratique (CSMO-ESAC, 2007). La GD ne semble pas étre une méthode de
coordination « clé en maiﬁ », il n’est donc pas avisé de I’appliquer de fagon
mécanique sans tenir compte des exigences de ses partenaires et bailleurs de fonds
(CSMO-ESAC, 2007). On ne peut donc pas ignorer ce rapport contractuel
contraignant les organismes du milieu communautaire 2 postes de dépenses, alors
qu’ils sont & D’origine uniquement redevables a leurs membres ainsi qu’a leur
communauté. L’application de la gouvernance démocratique exige toutefois que les
acteurs se montrent « informés, disponibles, souples, polyvalents [et] solidaires »

(Centre de formation populaire et relais-femme, 1999, p. 12).

En ce qui concerne la nouvelle gestion publique (NGP), elle propose un changement
de culture organisationnelle axé sur ’entrepreneuriat, le leadership, la prise de risque,
la concurrence, ’appat du gain et I’obtention rapide de résultats (Denhardt et
Denhardt, 2000). Sa relation avec I’Etat semble également la placer en position de
faiblesse, car la majdrite’ de son financement provient d’instances politiques qui
interviennent sur ses orientations et objectifs de gestion stratégique (Giauque, 2004).
Entretenant des liens étroits avec la gouvernance démocratique (GD), nous constatons
que, sur plan organisationnel, elle évolue dans une contradiction impliquant la
bureaucratie et la démocratie (Suleiman, 2003). Les acteurs de la NGP semblent
considérés que les modéles de gestion du secteur privé sont supérieurs, mais surtout
applicables au secteur public et communautaire dans une vision générique du

management (Peters, 1996).

Plusieurs critiques lui sont d’ailleurs adressées au niveau de ses sources de 1égitimité

politiques et de son lien privilégié avec la GD. Son discours est tout d’abord orienté
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vers la décentralisation, mais la réalit€ organisationnelle semble plutdt proposer une
rationalisation des structures dans une réduction du nombre d’organismes et une
augmentation de leur taille (Giauque, 2004). Les principes de la NGP visent, a
premiére vue, la débureaucratisation et la flexibilité managériale afin d’atteindre ses
objectifs, mais sa dépendance a I’égard des instances politiques semble remettre en
question I’autonomie de ses actions. Ses princip.ales inclinaisons convergent vers une
plus grande responsabilisation administrative ainsi qu’une délégation des taches et
compétences, mais les réalités du terrain rapportent plutdt une centralisation du
processus décisionnel, des mesures de performance et une individualisation du travail
(Giauque, 2004). La NGP semble également induire de nouvelles stratégies de
gestion (approche de 1’excellence) dans I’introduction de mesures de contrle et de
récompenses mongétaires envers ses acteurs dans le but de les inciter & atteindre les
objectifs de maniére efficiente (meilleure utilisation des ressources pour plus de

résultats).

Or, la mise en place de ces stratégies semble mener & des complications et a de
nombreux défis au niveau de la gestion et de la mobilisation des ressources humaines,
car exiger I’excellence dans les taches par des mesures de contréle rigides, inspirés du
modéle managérial, ne semble pas encourager la mobilisation du personnel, mais bien
accentuer I’individualisation ainsi que la compétition au sein des équipes de travail
(Giauque, 2004). La NGP encourage également la collaboration et la concertation
dans I’élaboration de son processus de décision, mais 1’implantation de ses pratiques
collectives semble plutét multiplier les incertitudes dans la mesure des performances
individuelles de ses acteurs (Giauque, 2004). Les tables de concertation en sont
d’ailleurs de bons exemples qui illustrent ses pratiques de la collaboration. Leur
fonctionnement s’avére toutefois précaire, car il repose sur le niveau d’engagement a
la fois individuel, collectif et institutionnel (Giauque, 2004). Les réalités du milieu
des organisations soulignent qu’en insistant sur la prise de risques dans une telle

valorisation des initiatives individuelles, la NGP encourage la création d’une culture
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défensive et des comportements de retrait des membres de son personnel (Giauque,
2004).

Les principaux défis rencontrés par la NGP reposent sur I’intégration de 1’ensemble
des constituantes disponibles a la « culture de ses organisations » et sur ’application
d’un « leadership rassembleur », motivant et innovant, dans la construction de son
réseau de partenaires et de collaborateurs dans le but « d’offrir des services de qualité
a la population de son territoire » (Giauque, 2004). L’influence provenant de
I’extérieur, les risques d’échec sont nombreux, il est donc proposé aux membres de la
direction des organisations publiques de « mettre en valeur le potentiel de leurs
ressources humaines en intégrant leur contribution dans un nouveau projet collectif
local » (Giauque, 2004, p.51). Bref, la NGP ne semble pas s’intégrer de soi dans la
structure flexible des organismes du milieu communautaire, certains auteurs

considérent méme qu’elle représente une « alliance forcée et contre-nature »

(Lariviére, 2005).

Bref, afin d’éviter un retour aux principes de la gestion manageriale, il semble que les
organismes du milieu communautaire autonome du Québec doivent apprivoiser ces
deux nouvelles tendances (GD et NGP) en adaptant leurs modes de gestion et de
communication & 1’aide de pratiques basées sur la collaboration de 1’ensemble de

leurs membres.



CONCLUSION

Les origines de notre projet sont marquées par notre désir de connaissance en ce qui a
trait 4 la gestion et & la communication des organisations publiques suite aux
transformations de leur environnement politique, social et économique. Suite a une
discussion avec une intervenante sociale et avec les membres de notre direction de
recherche, nous avons ensuite découvert que le milieu communautaire semblait étre
un terrain fécond afin de mener une recherche qualitative sur la nature de
I’organisation des structures et des interactions sociales. Notre question de fond
s’articulait comme suit : « comment les organisations publiques s’adaptent-elles aux

principes d’influence de la gestion managériale? ».

Notre démarche de recherche a, par la suite, été inspirée par la découverte de nos
principales prémisses d’inflexion des modes de gestion et de communication interne
et externe des organismes du milieu communautaire autonome québécois soit le
déplacement des modes de financement, 1’adoption du modéle de gestion managérial

et la professionnalisation du personnel (voir section 1.2.1 4 1.2.3).

Nous avons ensuite été en mesure de fixer notre objectif de recherche qui consiste a
comprendre I’inflexion des modes de gestion et de communication participatifs en
vigueur dans les organismes du milieu communautaire autonome québécois a 1’ére du
managérialisme. Nous désirerions plus précisément nous pencher sur 1’évolution de la
gestion et de la communication traditionnellement démocratiques des Auberges du
cceur du Québec (ACQ) au regard des changements organisationnel, structurel, social
et politique de leur environnement. C’est pourquoi nous avons choisi la question de
recherche suivante : « comment la montée du managérialisme au sein des organismes
québécois d’action communautaire a imprégné la gestion et la communication

participatives? » (voir section 1.3).
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D’une part, notre projet s’avére pertinent au niveau communicationnel, car il offre un
regard renouvelé sur 1’évolution des modes de gestion et de communication
participatifs suite aux transformations de 1’environnement immédiat des ACQ.
D’autre part, il ’est également au niveau social, car ¢’est une source d’informations
davantage accessible pour les acteurs des organismes du milieu communautaire
autonome québécois afin de comprendre les multiples phénoménes sociaux qui
unissent leurs modes de gestion et de communication tels ’adoption des pratiques de
la gestion démocratique et de la nouvelle gestion publique, issue des principes du
managérialisme. Notre objet de recherche rejoint également des intéréts scientifiques,
car il y a présentement peu d’études qui s’intéressent aux changements
_ organisationnels auprés des organismes communautaires autonomes québécois. C’est
donc une opportunité pertinente en matiére de recherche, car notre projet permet
d’approfondir et de croiser de nouveaux concepts dans le but de saisir les réalités

actuelles des ACQ dans une bonification du savoir universitaire (voir section 1.4).

L’¢laboration de notre projet a ensuite été possible grace a I’interdépendance de nos
trois concepts de notre cadre théorique soit la gestion participative, la communication

participative ainsi que le managérialisme (voir section 2).

Nous avons ensuite orienté notre projet vers une perspective méthodologique de
nature qualitative visant la compréhension d’un phénoméne sociale basé sur les
interactions entre les membres d’une organisation (voir section 3). Le choix de notre
terrain, les Auberges du cceur du Québec (ACQ), repose sur quatre raisons bien
précises soit ’'usage d’une structure organisationnelle basée sur la participation et sur
les outils collaboratifs ; des échanges relationnels influencés par un lot de valeurs tel
que D’égalité, la justice et la participation ; la présence de plusieurs catégories
d’acteurs telles que la direction, le personnel, les bénévoles ainsi que les membres de
plusieurs comités de travail et, enfin, la récente création d’un Comité communication

(CC) du Regroupement des Auberges du coeur du Québec (RACQ) en 2014.
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Nous avons ensuite décidé de faire la collecte de nos données par le biais d’un
entretien de groupe et de plusieurs entretiens individuels semi-dirigés. L’entretien de
groupe a été mené aupres de trois participants, membres du CC du RACQ, dans le but
~ faire ressortir les éléments du contexte des modes de gestion et de communication
externes des ACQ. Les entretiens individuels, quant a eux, furent organisés auprés de
neuf participants, soit trois membres de chacune de nos catégories d’acteurs (trois
membres de la direction, trois membres du personnel et trois membres bénévoles)
provenant de trois auberges de taille et de localisation différentes, soit une petite (9
lits) en Estrie, une moyenne (14 lits) en Montérégie ainsi qu’une grande (20 lits) dans
la région de Montréal. Leur but était alors d’expliciter I’univers des participants en

faisant ressortir leur vision personnelle du monde.

Nous avions préalablement établie et structurée, a I’aide des pistes de notre cadre
théorique, notre démarche de recherche en faisant ressortir les sous-éléments
pertinents a la création nos grilles d’entretien soit 1’expérience, le role et les objectifs
des ACQ ; I'organisation du travail et les valeurs de 1’organisation ; les types de
relations sociales entretenus au sein de I’organisation ; la planification et la mise en

place des pratiques de communication ainsi que la circulation de I’information.

Nous préconisons une stratégie d’analyse basée sur 1’abduction, une méthode qui
tente d’introduire de nouvelles idées au sein des communautés de chercheurs, a I’aide
de la méthode hypothético-déductive qui consiste & faire émerger des prémisses de
départ afin d’apaiser nos doutes face aux « faits surprenants ». Il est important de
mentionner que la découverte de I'influence des principes du managérialisme sur
ceux de la gestion et de la communication participatives représente le « fait

surprenant » de notre projet.

Nous présentons ensuite nos résultats par la mise en place de portraits illustrant la
vision de ’ensemble de nos catégories d’acteurs (direction, personnel, bénévoles et

membres du CC). Les éléments permettant une réponse & notre question de recherche
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sont ensuite classés en deux sections soit la transformation des modes de gestion
(structure organisationnelle) et celle des modes de communication (relations sociales
entre les membres). En ce qui concerne les modes de gestion, nous avons découvert
que D’adoption progressive de la gouvernance démocratique, la création des
assemblées générales ainsi que 1’instauration des comités de travail sont des éléments
qui contribuent & I’imprégnation du managérialisme sur la structure des ACQ. Du
"cOté des modes de communication, deux niveaux, soit l’interne et 1’externe,
représentent les effets de la montée de la gestion managériale sur les relations sociales
entre les membres ’organisation. En effet, a I’interne, il s’agit de la « force du
nombre », de la mise en place de ’activité de teambuilding (« Lac a 1’épaule ») ainsi
que de I’évolution de la vie associative et, a I’externe, il est plutét question de la

création du second CC.

L’analyse et la discussion de nos données semblent toutefois permettre d’obtenir des
réponses plus claires et précises a notre question de recherche. Notre projet démontre
effectivement que la montée du managérialisme induit un recul de la gestion
participative ainsi qu’une transformation de la communication participative vers
I’utilisation d’outils collaboratifs (AG, comités de travail, tables de concertation, etc.)
inspirés des nouveaux styles d’organisation des structures de décisions hybrides (GD
et NGP) qui tentent de rallier les principes de la gestion managériale aux valeurs

sociales du milieu communautaire autonome.

Or, bien que la participation et la collaboration communiquent dans une direction qui
vise le respect des pratiques et des valeurs communautaires, il n’en reste pas moins
qu’il existe un paradoxe entre les principes de la bureaucratie et ceux de la
démocratie (Suleiman, 2003). Les réalités du milieu communautaire démontrent que
des tensions peuvent alors se développer dans leurs modes de gestion et de
communication lorsque les nouveaux styles de management (GD et NGP) tentent
d’inclure ’efficience dans la production des actions collectives en rationalisant leur

structure, en centralisant leur processus décisionnel, en implantant des mesures axées
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sur la performance, en encourageant I’individualisation et I’excellence des tiches et
du travail par des mesures contréle rigides qui favorisent la compétition au sein des
équipes de travail (Giauque, 2004). Bref, plusieurs auteurs se demandent d’ailleurs si
ce.renouvellement de la GD et de la NGP n’indique pas une redéfinition de la

démocratie (Pierre, 2009).

11 faut toutefois reconnaitre que notre projet comporte certaines limites. Elles portent
principalement sur notre collecte de données et plus précisément sur la sélection de
nos répondants qui a probablement restreint la portée de notre enquéte de terrain. En
effet, nous aurions pu choisir un plus grand nombre de répondants avec davantage
d’expérience au sein du milieu communautaire. Est-ce que le choix de nos quatre
types d’acteurs (direction, personnel, bénévoles et membres du CC) nous a permis de
récolter assez de données sur les modes de gestion et de communication des ACQ?
Plusieurs discussions informelles avec des participants ont soulevé le fait qu’il aurait
peut-étre été pertinent d’interviewer les jeunes bénéficiaires ainsi que certains
membres de la communauté afin d’obtenir des points de vue extérieurs aux ACQ.
Nous réalisons aussi que de plus longs entretiens auraient pu permettre de meilleures
pistes de réflexion ainsi qu’une analyse de données plus riche afin répondre a notre

question de recherche.

De possibles biais sont également rattachés au choix de notre organisme, au nombre
ainsi qu’a la localisation des auberges. Nous avons donc soulevé plusieurs questions a
ce sujet tout au long de notre projet. Est-ce que le choix d’une seule organisation afin
de représenter les organismes communautaires autonomes québécois €tait suffisant
dans la tenue d’une telle recherche inductive? Est-ce que la localisation de nos trois
auberges (Montréal, Longueuil et Sherbrooke) était représentative du fonctionnement
quotidien traditionnellement participatif des ACQ? Est-ce que la sélection de trois
auberges sur trente a ¢té suffisante afin de dresser un portrait représentatif de
I’organisation? Une autre question ressort aussi au niveau des Dbiais

‘méthodologiques : les outils de collecte et d’analyse des données ont-ils permis de
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recueillir et de dégager toutes les informations pertinentes de nos entretiens. A-t-on

atteint la saturation théorique?

Au niveau de notre cadre théorique, il faut €galement reconnaitre que plusieurs
dimensions concernant I’imprégnation du managérialisme sur les modes
d’organisation 4participatifs et D’environnement des organismes du milieu
communautaire auraient pu étre abordées telles que les approches du développement
économique communautaire des Corporations de développement économique
communautaire (CDEC). Nous sommes donc conscients que d’autres éléments
théoriques auraient pu étre possibles et que les apports conceptuels de notre projet

pourraient étre améliorés en ce sens.

Plusieurs pistes de recherche futures restent, selon nous, envisageables afin
d’augmenter la portée scientifique de notre projet. En effet, afin de répondre au
paradoxe de la bureaucratisation et de la démocratie dans le milieu des organismes
communautaires autonomes québécois, Wood et Conrad (1983) proposent trois pistes
de solution soit perpétuer la situation, redéfinir la situation ou transcender la situation.
Il est important de mentionner que ce modele est originalement appliqué au niveau
des réactions individuelles des femmes face au sexisme en milieu de travail, mais

nous croyons qu’il peut également s’appliquer dans le milieu communautaire.

Pour ceux qui choisissent de perpétuer la situation, il s’agit de nier ou d’éviter la
tension en maintenant le statu quo sans profiter de la potentielle richesse amenée par
ladite tension. Ce comportement fait souvent « patir » 1’organisation par rapport a la
situation problématique, il s’avére donc important d’en prendre conscience (Wood et
Conrad, 1983). Un bon exemple serait de réaliser la présence de la tension, mais de

I’ignorer en attendant ses potentiels effets négatifs sur I’organisation.

D’autres décideront de redéfinir la situation en se retirant de la vision
conventionnelle du paradoxe dans une nouvelle analyse des interactions sociales. Le

but est alors de remanier et revisiter les constituantes de son environnement en
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réinterprétant la situation a I’aide d’un nouveau cadre de référence (Wood et Conrad,
1983). Un bon exemple au sein des ACQ pourrait étre de demander ’avis des jeunes
résidants sur les pratiques de communication externes de certaines des auberges. De
cette facon, les membres pourraient renouveler leur angle d’approche en développant

de nouveaux outils collaboratifs.

La derniére piste de solution implique de franscender la situation en s’ouvrant
complétement aux tensions et en acceptant leur complexité afin d’en déjouer les
effets négatifs. Selon Wood et Conrad (1983), c’est la stratégie la plus réaliste, car la
transcendance tente de modifier la signification du paradoxe dans une réorganisation
de certaines de ses parties. Plusieurs autres auteurs proposent des pistes d’actions
concrétes afin de mieux vivre avec les tensions. Par exemple, il est possible d’isoler
la notion de « profit » du modéle de gestion managériale en la percevant sous I’angle
de I’offre de services d’un organisme qui tente de réaliser ses objectifs en favorisant
le rendement financier (Sanders et McLellan, 2014). L’organisme tente donc de
répondre aux prérogatives de sa mission sociale et, ici, « la transcendanée dépend
d’une reformulation du concept de [profit] pour inclure une plus grande panoplie de

définitions que ce qui est généralement entendu » (Wood et Conrad, 1983, p.317).

D’autres chercheurs en communication considérent que les acteurs organisationnels
se doivent de reconnaitre et d’expliquer les tensions rencontrées par le biais de la
« métacommunication » (Tracy, 2004, p. 141). Il semble donc important de prévoir
des espaces de discussions et de réflexions afin que les membres puissent s’exprimer
sans contrainte sur la dynamique des paradoxes pour ainsi partager leurs expériences
(Vasquez, Del Fa et Plourde, 2015). Bref, les acteurs doivent pouvoir créer du sens a
travers ces échanges dans la création de structures organisationnelles dans laquelle on

intégre des espaces de communication 'pertinents'et enrichissants (Tracy, 2004).

D’un autre c6té, d’autres pistes de recherche remettent également en question la

pertinence de la gestion participative au sein des organismes communautaires, car
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« I’humain est congu comme un étre rationnel et calculateur, cherchant & maximiser
ses intéréts personnels par un comportement opportuniste, stimulé par la compétition
et ’appat du gain, lesquels deviennent des sources de performance et d’innovation »

(Fortier, 2010, p. 37).

De plus, sa présence dans le milieu des organisations est teintée par ses échecs du

- passé, car la:

gestion participative est un processus complexe, temporel, multidimensionnel
qui recouvre plusieurs approches et qui dépend des buts recherchés et des
contraintes propres a chaque entreprise (culturelle organisationnelle, moyens
financiers et humains, degré de croyance des dirigeants, etc.). Par
conséquent, la mise en ceuvre d’une telle forme d’organisation du travail
n’est (et ne sera) possible que dans la mesure ou les gestionnaires y croient,
et que s’ils sont convaincus, persuadés et certains des apports bénéfiques de
ce style de management dans la vie de ’organisation (Sanni Yaya, 2004).
Il ne semble donc pas aviser de forcer les processus de décisions démocratiques dans
les organisations, car la « participation ne peut se décréter », elle émane plutét d’un
esprit d’initiative et d’apprentissage basé sur la détention de différentes compétences
axées sur le savoir-faire et le savoir-tre (Sanni Yaya, 2004). L’influence des
principes du managérialisme vers 1’adoption progressive de la gestion démocratique
et de la nouvelle gestion publique semble donc s’expliquer par I’application de la
gestion participative dans le milieu communautaire qui « supposent des profondes
mutations au niveau des relations hiérarchiques », « I’émergence de nouveaux
leaders » et des « résistances de la part des gestionnaires » (Sanni Yaya, 2004,
p-23). La réticence d’utilisation de la gestion participative semble s’expliquer par la

peur de perdre le contrdle de leur organisation qui peut rapidement devenir un

probléme pour bien des dirigeants (Sanni Yaya, 2004).

De ce fait, bien que quelques études portent sur la transformation des modes de
gestion et de communication des organismes communautaires autonomes québécois,

nous considérons que beaucoup d’éléments restent a découvrir. En effet, les
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transformations des pratiques du milieu communautaire, soulevées par les différents
acteurs des ACQ et du RACQ, permettent de faire ressortir les perspectives
évolutives de leur structure organisationnelle ainsi que de leurs interactions sociales.
Le contexte de notre projet représente €galement une opportunité intéressante en
matiére de recherche, car le milieu vit présentement d’importants changements
organisationnels (voir la section 1.2). L’influence des acteurs sur leur environnement
s’accentue par les pratiques organisationnelles a travers lesquelles le milieu
communautaire se transforme entralnant un point d’intérét pour la recherche

qualitative scientifique au niveau de la communication organisationnelle.
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ANNEXE A

LOGO DU REGROUPEMENT DES AUBERGES DU C(EUR DU QUEBEC

Le Regroupement

des Auberges du coeur du Quebec






ANNEXE C

GRILLE D’ENTRETIEN MEMBRES DE LA DIRECTION

Responsable : Serge Dumais
Objectif de cet entretien de groupe :

e Comprendre le fonctionnement des modes de communication interne et externe des Auberges
du cceur du Québec. '

Durée : environ 1h.
Mot d’introduction
Bonjour,

Je me présente, mon nom est Serge Dumais. Pour commencer, je vous remercie de votre intérét pour
mon projet de recherche qui porte sur le fonctionnement des communications interne et externe des
organismes communautaires du Québec.

L’objectif de ma recherche est de suivre 1’évolution des pratiques de communication des Auberges du
cceur du Québec. Aujourd’hui, c’est votre expérience qui m’intéresse, votre point de vue en tant
qu’acteur. Je souhaite savoir comment vous organisez vos modes de communication interne et externe
en tant que membre de la direction de votre Auberge. Les thémes que je vous propose aujourd’hui
portent sur :

Votre expérience et sur le role et les objectifs du comité ;

L’organisation du travail et les valeurs de votre organisation ;

Les types de relations sociales que vous entretenez au sein de 1’organisation ;
La planification et la mise en place des pratiques de communication ;

La circulation de I’information interne et extemne.

Dans le cadre de cet entretien, je veux essentiellement connaitre votre opinion de spécialiste sur vos
modes de communication interne et exteme. Ce projet représente un désir et une opportunité de
connaitre la réalité du fonctionnement quotidien des Auberges du cceur du Québec.

Afin de faciliter ’entretien, je vous demanderais de parler assez fort, car vous serez enregistré et je ne
voudrais pas perdre aucune de vos précieuses opinions. Celui-ci devrait durer environ une heure. Pour
les fins de ’entretien, votre prénom sera remplacé par un nom fictif lorsque je rédigerai le compte
rendu, soyez assuré que votre anonymat sera donc préservé,

Enfin, il ne me reste qu’a vous présenter le formulaire de consentement et d’en résumer les principaux
- p . 3 . . . I3 p .
points afin de s’assurer que vous comprenez bien les implications de mon projet. D’ailleurs, n’hésitez
pas si vous avez des questions, il me fera plaisir d’y répondre.












ANNEXE D

GRILLE D’ENTRETIEN MEMBRES DU PERSONNEL

Responsable : Serge Dumais
Objectif de cet entretien de groupe :

e  Comprendre le fonctionnement des modes de communication interne et externe des Auberges
du cceur du Québec.

Durée : environ 1h.
Mot d’introduction
Bonjour,

Je me présente, mon nom est Serge Dumais. Pour commencer, je vous remercie de votre intérét pour
mon projet de recherche qui porte sur le fonctionnement des communications interne et externe des
organismes communautaires du Québec.

L’objectif de ma recherche est de suivre 1’évolution des pratiques de communication des Auberges du
cceur du Québec. Aujourd’hui, c’est votre expérience qui m’intéresse, votre point de vue en tant
qu’acteur, votre perception des modes de communication interne et externe-de votre Auberge en tant
que membre du personnel. Les thémes que je vous propose aujourd’hui portent sur :

Votre expérience et sur le rdle et les objectifs de votre Auberge ;
L’organisation du travail et les valeurs de votre organisation ;

Les types de relations sociales entretenus au sein de votre organisation ;
La planification et la mise en place des pratiques de communication ;
La circulation de I’information interne et externe.

Dans le cadre de cet entretien, je veux essentiellement connaitre votre opinion sur les modes de
communication interne et externe de votre Auberge. Ce projet représente un désir et une opportunité de
connaitre la réalité du fonctionnement quotidien des Auberges du cceur du Québec.

Afin de faciliter I’entretien, je vous demanderais de parler assez fort, car vous serez enregistré et je ne
voudrais pas perdre aucune de vos précieuses opinions. Celui-ci devrajt durer environ une heure. Pour
les fins de Dentretien, votre prénom sera remplacé par un nom fictif lorsque je rédigerai le compte
rendu, soyez assuré que votre anonymat sera donc préservé.

Enfin, il ne me reste qu’a vous présenter le formulaire de consentement et d’en résumer les principaux
b

points afin de s’assurer que vous comprenez bien les implications de mon projet. D’ailleurs, n’hésitez

pas si vous avez des questions, il me fera plaisir d’y répondre.












ANNEXE E

GRILLE D’ENTRETIEN MEMBRES DES BENEVOLES

Responsable : Serge Dumais
Objectif de cet entretien de grodpe :

e Comprendre le fonctionnement des modes de communication interne et externe des Auberges
du cceur du Québec.

Durée : environ 1h.
Mot d’introduction
Bonjour,

Je me présente, mon nom est Serge Dumais. Pour commencer, je vous remercie de votre intérét pour
mon projet de recherche qui porte sur le fonctionnement des communications interne et externe des
organismes communautaires du Québec.

L’objectif de ma recherche est de suivre 1I’évolution des pratiques de communication des Auberges du
ceeur du Québec. Aujourd’hui, c’est votre expérience qui m’intéresse, votre point de vue en tant
qu’acteur, votre perception des modes de communication interne et externe de votre Auberge en tant
que bénévole. Les thémes que je vous propose aujourd’hui portent sur :

Votre expérience et sur le role et les objectifs de votre Auberge ;
L’organisation du travail et les valeurs de votre organisation ;

Les types de relations sociales entretenus au sein de votre organisation ;
La planification et la mise en place des pratiques de communication ;
La circulation de I’information interne et externe.

Dans le cadre de cet entretien, je veux essentiellement connaitre votre opinion sur les modes de
communication interne et externe de votre Auberge. Ce projet représente un désir et une opportunité de
connaitre la réalité¢ du fonctionnement quotidien des Auberges du cceur du Québec.

Afin de faciliter I’entretien, je vous demanderais de parler assez fort, car vous serez enregistré et je ne
voudrais pas perdre aucune de vos précieuses opinions. Celui-ci devrait durer environ une heure. Pour
les fins de ’entretien, votre prénom sera remplacé par un nom fictif lorsque je rédigerai le compte
rendu, soyez assuré que votre anonymat sera donc préservé.

Enfin, il ne me reste qu’a vous présenter le formulaire de consentement et d’en résumer les principaux
points afin de s’assurer que vous comprenez bien les implications de mon projet. D’ailleurs, n’hésitez
pas si vous avez des questions, il me fera plaisir d’y répondre.












ANNEXE F

GRILLE D’ENTRETIEN MEMBRES DU COMITE COMMUNICATION

Responsable : Serge Dumais
Objectif de cet entretien de groupe :

e  Comprendre le fonctionnement des modes de communication interne et externe du
Regroupement des Auberges du ceeur du Québec.

Durée : environ 1h30.
Mot d’introduction
Bonjour a tous,

Je me présente, mon nom est Serge Dumais. Pour commencer, je vous remercie de votre intérét pour
mon projet de recherche qui porte sur le fonctionnement des communications interne et externe des
organismes communautaires du Québec.

L’objectif de ma recherche est de suivre 1’évolution des pratiques de communication du Regroupement
des Auberges du cceur du Québec. Aujourd’hui, c’est votre expérience qui m’intéresse, votre point de
vue en tant qu’acteurs. Je souhaite savoir comment vous organisez vos modes de communication
interne et externe en tant que membre du Comité communication du Regroupement des Auberges du
cceur du Québec. Les thémes que je vous propose aujourd’hui portent sur :

Votre expérience et sur le role et les objectifs du comité ;

L’organisation du travail et les valeurs de votre organisation ;

Les types de relations sociales que vous entretenez au sein de 1’organisation ;
La planification et la mise en place des pratiques de communication ;

La circulation de I’information interne et externe.

Dans le cadre de cet entretien, je veux essentiellement connaitre votre opinion de spécialiste sur vos
modes de communication inteme et externe. Ce projet représente un désir et une opportunité de
connaitre la réalité du fonctionnement quotidien du Regroupement.

Voici comment nous allons procéder : moi, je vais surtout poser des questions et vous écouter. Je ne
prendrai pas part aux discussions. Je vous poserai probablement quelques petites questions de relance
afin de valider la compréhension que j’ai de vos propos ou pour en obtenir plus de détails. Je vous
invite plut6t a discuter entre vous. Pour faciliter la discussion, je vous demanderais de parler assez fort
et une seule personne a la fois. L’entretien est enregistré, car nous ne voulons perdre aucune de vos
précieuses opinions. Les échanges vont durer environ une heure et demie. Pour les fins de la
discussion, nous n’utiliserons que vos prénoms, mais ceux-ci seront remplacés par des noms fictifs
lorsque nous rédigerons le compte rendu, soyez assuré que votre anonymat sera préservé.

Comme nous souhaitons entendre toutes les personnes qui sont présentes aujourd’hui, il est possible
que j’incite parfois certains a prendre la parole. Je mets également des feuilles & votre disposition afin
de prendre des notes lors de la discussion.












ANNEXE G

FORMULAIRE DE CONSENTEMENT ENTRETIEN INDIVIDUEL

IDENTIFICATION

Nom du projet : Les modes de communication interne et externe du Regroupement des
Auberges du cceur du Québec dans un contexte de transformations
organisationnelles du milieu communautaire autonome québécois

Responsable du projet : Serge Dumais

Programme d’études : Maitrise en communication

Adresses courriel : dumais.serge@courrier.uqam.ca

Téléphone : (514) 502-7523

BUT GENERAL DU PROJET ET DIRECTION

Vous étes invité(e) a prendre part au présent projet de recherche visant 1’évolution des pratiques de
communication des organismes communautaires québécois. Plus spécifiquement, son objectif est de
saisir votre expérience concernant le fonctionnement et les pratiques de communication internes et
externes des Auberges du ceeur du Québec.

Ce projet est réalisé dans le cadre d’un mémoire de maitrise en communication sous la codirection de
Jean-Marie Lafortune et Marie-Emmanuelle Laquerre, professeurs du département de communication
sociale et publique de la Faculté de Communication. Ils peuvent étre joints au (514) 987-3000 (postes
2895 et 2142) ou par courriel aux adresses: lafortune.jean-marie@uqam.ca et laquerre.marie-
emmanuelle@ugam.ca.

PROCEDURE(S) OU TACHES DEMANDEES AU PARTICIPANT

Votre contribution consiste & participer a un entretien individuel semi-dirigé au cours duquel vous
discuterez de ’évolution des pratiques de communication de votre Auberge, de son organisation du
travail et de ses valeurs, de vos relations sociales ainsi que de la circulation de I’information envers le
Regroupement et ses partenaires.

Cet entretien est enregistré numériquement de fagon audio avec votre permission et prendra environ
une heure de votre temps. Le choix du lieu et de I’heure est & convenir avec les participants en
privilégiant la tenue de I’entretien en dehors de I’organisme. La transcription sur support informatique
qui en suivra ne permettra pas de vous identifier.

AVANTAGES ET RISQUES

Votre participation vous fera réfléchir sur votre environnement de travail et sur les modes de
communication interne et externe de votre Auberge tout en contribuant & I’avancement des
connaissances pour I’ensemble du milieu communautaire québécois.
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La présente recherche implique aussi un risque de répercussions sociales, car la discussion portera
principalement sur vos interactions sociales, votre contact avec vos partenaires ainsi que sur la
circulation de I’information dans le fonctionnement de votre Auberge. Soyez toutefois rassuré que
votre nom ne sera aucunement divulgué et associé & vos commentaires.

Vous demeurez libre de ne pas répondre a une question ou de vous retirer en tout temps sans avoir a
vous justifier. Une ressource d’aide appropriée pourra vous étre proposée si vous souhaitez discuter de
votre situation. Il est de la responsabilité du chercheur de suspendre ou de mettre fin a I’entretien s’il
estime que votre bien-étre est menacé.

ANONYMAT ET CONFIDENTIALITE

I1 est entendu que les renseignements recueillis lors de 1’entrevue sont confidentiels et que seul, le
responsable du projet aura accés au contenu des enregistrements.

Le matériel de recherche (enregistrement numérique et transcription codée) ainsi que votre formulaire
de consentement seront conservés séparément sous clé par I’étudiant-chercheur pour la durée totale du
projet. Les données et les formulaires de consentement seront détruits 5 ans aprés le dép6t final du
travail de recherche.

PARTICIPATION VOLONTAIRE

Ry

Votre participation & ce projet est volontaire. Cela signifie que vous acceptez d’y participer sans
aucune contrainte ou pression extérieure, et que par ailleurs vous étre libre de mettre fin & votre
participation en tout temps au cours de cette recherche. Dans ce cas, les données vous concernant
seront détruites. Votre accord & participer implique également que vous acceptez que le responsable du
projet puisse utiliser aux fins de la présente recherche (articles, mémoire, essai ou thése, conférences et
communications scientifiques) les renseignements recueillis 4 la condition qu’aucune information
permettant de vous identifier ne soit divulguée publiquement & moins d’un consentement explicite de
votre part.

COMPENSATION FINANCIERE

Votre participation a ce projet est offerte gratuitement. Un résumé des résultats de recherche vous sera
transmis au terme du projet. :

DES QUESTIONS SUR LE PROJET OU SUR VOS DROITS?

Vous pouvez contacter I’étudiant-chercheur responsable du projet au numéro (514) 502-7523 pour des
questions additionnelles sur le projet. Vous pouvez également discuter avec les codirecteurs de
recherche des conditions dans lesquelles se déroule votre participation et de vos droits en tant que
participant de recherche.

Le projet auquel vous allez participer a été¢ approuvé par le comité d’éthique de la recherche avec des
étres humains. Pour toute question ne pouvant étre adressée au codirecteur de recherche, ou a
I’étudiant responsable, ou pour formuler une plainte ou des commentaires, vous pouvez contacter la
"coordonnatrice du comité d’éthique de la recherche pour étudiants (CERPE2) au numéro (514) 987-
3000 poste 6188 ou par courriel & : cerpe2@ugam.ca.

REMERCIEMENTS

Votre collaboration est importante a la réalisation de ce projet et nous tenons & vous en remercier.
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SIGNATURES

Je reconnais avoir lu le présent formulaire de consentement et consens volontairement 4 participer a ce
projet de recherche. Je reconnais aussi que le responsable du projet a répondu & mes questions de
maniére satisfaisante et que j’ai disposé suffisamment de temps pour réfléchir & ma décision de
participer. Je comprends que ma participation a cette recherche est totalement volontaire et que je peux
y mettre fin en tout temps, sans pénalité d’aucune forme ni justification & donner. Il me suffit d’en
informer le responsable du projet.

Signature du
participant au projet : Date :

Nom (lettres moulées) et coordonnées :

Je déclare avoir expliqué le but, la nature, les avantages, les risques du projet et avoir répondu au
meilleur de ma connaissance aux questions posées.

Signature du chercheur
et responsable du projet : Date :

Serge Dumais

Etudiant-chercheur  la maitrise en communication
Université du Québec a Montréal (UQAM)
Téléphone : (514) 502-7523

Courriel : dumais.serge@courrier.uqam.ca



ANNEXE H

FORMULAIRE DE CONSENTEMENT ENTRETIEN DE GROUPE

IDENTIFICATION

Nom du projet : Les modes de communication inteme et externe du Regroupement des
o Auberges du cceur du Québec dans un contexte de transformations

organisationnelles du milieu communautaire autonome québécois

Responsable du projet : Serge Dumais

Programme d’études : Maitrise en communication

Adresses courriel : dumais.serge@courrier.uqam.ca

Téléphone : (514) 502-7523

BUT GENERAL DU PROJET ET DIRECTION

Vous étes invité(e) a prendre part au présent projet de recherche visant 1’évolution des pratiques de
communication des organismes communautaires québécois. Plus spécifiquement, son objectif est de
saisir votre expérience concernant le fonctionnement et les pratiques de communication internes et
externes du Regroupement des Auberges du cceur du Québec.

Ce projet est réalisé dans le cadre d’un mémoire de maitrise en communication sous la codirection de
Jean-Marie Lafortune et Marie-Emmanuelle Laquerre, professeurs du département de communication
sociale et publique de la Faculté de Communication. lls peuvent étre joints au (514) 987-3000 (postes
2895 et 2142) ou par courriel aux adresses: lafortune.jean-marie@uqam.ca et laquerre.marie-
emmanuelle@uqam.ca.

PROCEDURE(S) OU TACHES DEMANDEES AU PARTICIPANT

Votre contribution consiste & participer & un entretien de groupe, rassemblant les membres de votre
Comité communication, au cours duquel vous discuterez de I’évolution de vos pratiques de
communication, de 1’organisation votre travail, de vos relations sociales, des valeurs de 1’organisation
ainsi que de la circulation de I’information entre le Regroupement et les Auberges ainsi qu’avec les
partenaires externes.

Cet entretien sera enregistré numériquement de fagon audio avec votre permission et prendra environ
une heure et demie de votre temps. Le choix du lieu et de I’heure est & convenir avec les participants en
pr1v1leg1ant la tenue de ’entretien en dehors de I’organisme. La transcription sur support informatique
qui en suivra ne permettra pas de vous identifier.

AVANTAGES ET RISQUES

Votre participation vous fera réfléchir sur votre environnement de travail et sur les modes de

communication inteme et exteme du Regroupement tout en contribuant & I’avancement des
connaissances pour I’ensemble du milieu communautaire autonome québécois.
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La présente recherche implique aussi un risque de répercussions sociales, car la discussion portera
principalement sur vos interactions sociales, votre contact avec vos partenaires ainsi que sur la
circulation de I’information dans le fonctionnement du Regroupement. Soyez toutefois rassuré que
votre nom ne sera aucunement divulgué et associé a vos commentaires.

Vous demeurez libre de ne pas répondre & une question ou de vous retirer en tout temps sans avoir a
vous justifier. Une ressource d’aide appropriée pourra vous étre proposée si vous souhaitez discuter de
votre situation. Il est de la responsabilité du chercheur de suspendre ou de mettre fin & ’entretien s’il
estime que votre bien-étre est menacé.

ANONYMAT ET CONFIDENTIALITE

Il est entendu que les renseignements recueillis lors de ’entrevue sont confidentiels et que seul, le
responsable du projet aura accés au contenu des enregistrements.

Le matériel de recherche (enregistrement numérique et transcription codée) ainsi que votre formulaire
de consentement seront conservés séparément sous clé par 1’étudiant-chercheur pour la durée totale du
projet. Les données et les formulaires de consentement seront détruits 5 ans apres le dépdt final du
travail de recherche.

PARTICIPATION VOLONTAIRE

Votre participation a ce projet est volontaire. Cela signifie que vous acceptez d’y participer sans
aucune contrainte ou pression extérieure, et que par ailleurs vous étre libre de mettre fin a votre
participation en tout temps au cours de cette recherche. Dans ce cas, les données vous concernant
seront détruites. Votre accord a participer implique également que vous acceptez que le responsable du
projet puisse utiliser aux fins de la présente recherche (articles, mémoire, essai ou theése, conférences et
communications scientifiques) les renseignements recueillis & la condition qu’aucune information
permettant de vous identifier ne soit divulguée publiquement & moins d’un consentement explicite de
votre part.

COMPENSATION FINANCIERE

Votre participation 4 ce projet est offerte gratuitement. Un résumé des résultats de recherche vous sera
transmis au terme du projet.

DES QUESTIONS SUR LE PROJET OU SUR VOS DROITS?

Vous pouvez contacter 1’étudiant-chercheur responsable du projet au numéro (514) 502-7523 pour des
questions additionnelles sur le projet. Vous pouvez également discuter avec les codirecteurs de
recherche des conditions dans lesquelles se déroule votre participation et de vos droits en tant que
participant de recherche.

Le projet auquel vous allez participer a été approuvé par le comité d’éthique de la recherche avec des
étres humains. Pour toute question ne pouvant étre adressée au codirecteur de recherche, ou a
I’étudiant responsable, ou pour formuler une plainte ou des commentaires, vous pouvez contacter la
coordonnatrice du comité d’éthique de la recherche pour étudiants (CERPE2) au numéro (514) 987-
3000 poste 6188 ou par courriel a : cerpe2@ugam.ca.

REMERCIEMENTS

Votre collaboration est importante 4 la réalisation de ce projet et nous tenons a vous en remercier.
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SIGNATURES

Je reconnais avoir lu le présent formulaire de consentement et consens volontairement & participer a ce
projet de recherche. Je m’engage a respecter la confidentialité des propos partagés par les autres
personnes lors de I’entrevue de groupe. Je reconnais aussi que le responsable du projet a répondu &
mes questions de maniére satisfaisante et que j’ai disposé suffisamment de temps pour réfléchir & ma
décision de participer. Je comprends que ma participation a cette recherche est totalement volontaire et
que je peux y mettre fin en tout temps, sans pénalité d’aucune forme ni justification & donner. 1l me
suffit d’en informer le responsable du projet.

Signature du
participant au projet : Date :

Nom (lettres moulées) et coordonnées :

Je déclare avoir expliqué le but, la nature, les avantages, les risques du projet et avoir répondu au
meilleur de ma connaissance aux questions posées.

Signature du chercheur
et responsable du projet : Date :

Serge Dumais

Etudiant-chercheur a la maitrise en communication
Université du Québec a Montréal (UQAM)
Téléphone : (514) 502-7523

Courriel : dumais.serge@courrier.ugam.ca



APPENDICE A

LETTRE DE PRESENTATION DU PROJET AU RACQ

Mme XXXX,

Dans le cadre de mon mémoire en communication que je poursuis 4 I’'Université du Québec 4 Montréal
(UQAM); jaimerais vous inviter & participer & une recherche concemant le fonctionnement des
organismes communautaires autonomes québécois. Ma recherche porte plus spécifiquement sur
’évolution des pratiques de communication, sur 1’organisation du travail, sur les relations sociales, sur
les valeurs de I’organisation ainsi que sur la circulation de I’information envers les Auberges et les
partenaires. Le choix de votre organisation n’est pas un hasard, elle m’a été fortement recommandée
par Mme XXXX, une de vos intervenantes présentement en congé sabbatique. Vos modes de
communication semblent représenter un terrain fécond pour la recherche.

Une participation de votre part signifie les engagements suivants : une rencontre préalable avec le
responsable du projet afin de fixer les balises du projet et pour en apprendre davantage sur votre
fonctionnement organisationnel interne et externe. J’aimerais également obtenir votre collaboration
afin d’organiser un entretien de groupe rassemblant les membres du comité de communication du
Regroupement. Notez que le Regroupement sera mentionné dans la recherche et que les résultats
seront publics.

L’entretien de groupe prendrait environ une heure et demie de leur temps. L’entretien serait enregistré
en audio 4 I’aide d’un magnétophone. Nous prévoyions organiser cette entrevue au mois de janvier,
¢’est pourquoi je vous ai contacté dans un délai aussi rapide.

Je vous remercie de porter attention 3 ma demande et demeure disponible pour répondre & vos
questions, commentaires et suggestions.

Cordialement,

Serge Dumais

Chercheur et étudiant a la maitrise en communication
Université du Québec 4 Montréal (UQAM)
Téléphone : (514) 502-7523

Courriel : dumais.serge@courrier.uqam.ca



APPENDICE B
DEMANDE D’AUTORISATION AUX ACQ

Madame, Monsieur,

Votre Auberge a été approchée afin de participer & un projet de mémoire en communication, réalisé
dans le cadre d’une maitrise en communication sous la codirection de Jean-Marie Lafortune et Marie-
Emmanuelle Laquerre, professeurs du département de communication sociale et publique de la Faculté
de Communication, concernant le fonctionnement des organismes communautaires autonomes
québécois. Cette recherche porte plus spécifiquement sur 1’évolution des pratiques de communication,
sur ’organisation du travail, sur les relations sociales, sur les valeurs de I’organisation ainsi que sur la
circulation de I’information envers le Regroupement et ses partenaires.

Une participation de votre part signifie les engagements suivants : une rencontre préalable avec
I’étudiant-chercheur afin de fixer les balises du projet et pour en apprendre davantage sur votre
fonctionnement interne et externe. Elle implique également votre collaboration afin d’organiser trois
entretiens individuels semi-dirigés auprés des membres de votre équipe (un membre de la direction, un
membre du personnel et un bénévole). Chaque entretien prendra environ une heure et sera enregistré
en audio a ’aide d’un magnétophone. Nous prévoyions organiser ces entrevues lors du mois de
janvier, c’est pourquoi nous vous avons contacté dans un délai aussi rapide.

Nous vous demandons également votre autorisation afin d’effectuer notre collecte de données dans
votre Auberge dans le but d’étre en mesure de mentionner son nom dans la publication d’un document
qui sera rendu public.

Le projet auquel vous allez participer a été approuvé par le comité d’éthique de la recherche avec des
étres humains. Pour toutes questions ne pouvant étre adressées au codirecteur de recherche, ou a
I’étudiant responsable, ou pour formuler une plainte ou des commentaires, vous pouvez contacter la
coordonnatrice du comité d’éthique de la recherche pour étudiants (CERPE2) au numéro (514) 987-
3000 poste 6188 ou par courriel 4 : cerpe2@uqam.ca.

Nous vous remercions de porter attention a cette demande d’autorisation et demeure disponible pour
répondre a vos questions et commentaires.

Cordialement, [SIGNATURES]



APPENDICE C
DEMANDE D’AUTORISATION AU RACQ

Madame XXXX,

Votre Regroupement a été approché afin de participer 4 un projet de mémoire en communication,
réalisé dans le cadre d’une maitrise en communication sous la codirection de Jean-Marie Lafortune et
Marie-Emmanuelle Laquerre, professeurs du département de communication sociale et publique de la
Faculté de Communication, concernant le fonctionnement des organismes communautaires autonomes
québécois. Cette recherche porte plus spécifiquement sur 1’évolution des pratiques de communication,
sur I’organisation du travail, sur les relations sociales, sur les valeurs de I’organisation ainsi que sur la
circulation de I’information envers les Auberges et les partenaires.

Une participation de votre part signifie les engagements suivants : une rencontre préalable avec
I’étudiant-chercheur afin de fixer les balises du projet et pour en apprendre davantage sur votre
fonctionnement interne et externe. Elle implique également votre collaboration afin d’organiser un
entretien de groupe rassemblant les membres du Comité communication du Regroupement. Cet
entretien prendra environ une heure et demie de leur temps. 11 sera enregistré en audio 4 I’aide d’un
magnétophone. Nous prévoyions organiser cette entrevue au mois de janvier, ¢’est pourquoi nous vous
avons contacté dans un délai aussi rapide.

Nous vous demandons également votre autorisation afin d’effectuer notre collecte de données dans
votre Regroupement dans le but d’étre en mesure de mentionner son nom dans la publication d’un
document qui sera rendu public. Le projet auquel vous allez participer a été approuvé par le comité
d’éthique de la recherche avec des étres humains. Pour toutes questions ne pouvant étre adressées au
codirecteur de recherche, ou a Détudiant responsable, ou pour formuler une plainte ou des
commentaires, vous pouvez contacter la coordonnatrice du comité d’éthique de la recherche pour
étudiants (CERPE2) au numéro (514) 987-3000 poste 6188 ou par courriel & : cerpe2@ugam.ca.

Nous vous remercions de porter attention a cette demande d’autorisation et demeure disponible pour
répondre 3 vos questions et commentaires.

Cordialement,
[SIGNATURES]





