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RESUME

Résumé : La reconnaissance dans le domaine de restauration au Québec reste un sujet qui n’a pas
beaucoup été étudié dans le passé. A travers une analyse thématique qui adopte la méthode qualitative
dans neuf entrevues, cette recherche vise a explorer et comprendre comment la reconnaissance est
employée dans le domaine de restauration. Au niveau de trois restaurants d’'une méme chaine de
restauration québécoise a Montréal, elle traite le travail dans la restauration, la relation entre les employés
et leurs gérants, ainsi que la reconnaissance au travail. En se posant la question comment est-ce que la
reconnaissance est employée dans le domaine de restauration, les résultats démontrent que la perception
de la reconnaissance est différente entre les employés et leurs gérants. Les employés s’attendent a étre
impliqués a travers la reconnaissance dans le processus d’organisation du travail, tandis que les gérants
utilisent la reconnaissance pour contréler la performance de leurs employés, ainsi que les retenir dans
leurs établissements respectifs. La recherche s’arréte sur le fait que la reconnaissance est utilisée comme
un outil managérial dans la main des gérants, afin de contréler les employés et les retenir. De ce fait, elle

ne correspond pas aux attentes posées par les employés.

Mots clés : Reconnaissance, rétention, travail, restauration, instrumentalisation.



ABSTRACT

Abstract: Recognition in the restaurant industry in Quebec remains a subject that has not been studied
much in the past. Through a thematic analysis that adopts the qualitative method in nine interviews, this
research aims to explore and understand how recognition is used in the restaurant industry. At the level
of three restaurants of the same Quebec restaurant chain in Montreal, it deals with work in the restaurant
industry, the relationship between employees and their managers, as well as recognition at work. By
asking the question how is recognition used in the restaurant industry, the results demonstrate that the
perception of recognition is different between employees and their managers. Employees expect to be
involved through recognition in the work organization process, while managers use recognition to control
the performance of their employees, as well as retain them in their respective establishments. The
research focuses on the fact that recognition is used as a managerial tool in the hands of managers, in
order to control employees and retain them. As a result, it does not meet the expectations set by

employees.

Keywords : recognition, retention, work, restaurant industry, instrumentalization.
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INTRODUCTION

En arrivant au Canada, je postule pour plusieurs offres d’emploi en personne, juste a terme du
confinement en hiver 2021. Aprées avoir frappé a plusieurs portes, un restaurant montréalais m’accueille,
et la directrice décide que je peux commencer le jour d’aprés, comme busboy. Aimant I'atmosphére et le
milieu du travail dans l'établissement, je noue des liens d’amitié avec mes collegues, et discute

naturellement avec eux des problémes qu’ils rencontrent.

Une année en tant que busboy, un deuxieme confinement au Canada m’attrape, cette fois-ci en janvier
2022. Un arrét d’emploi de deux mois presque me gele, et un retour tres lent réduit considérablement
mes heures, et me pousse a déposer ma démission. Le gérant du restaurant, étant tres satisfait de mon
éthique de travail, comprend ma décision et exprime son regret de me voir quitter. Cependant, il me

propose de travailler en cuisine, ou mes heures ne seront pas touchées.

En travaillant en cuisine, je m’ouvre sur de nouveaux enjeux : travail physique plus demandant, plus de
stress, plus de danger a cause de la manipulation de couteaux et d’objets dangereux, et j’en passe. C'est
ici que je discute avec mes collegues en cuisine sur plusieurs sujets, dont une question principale qui se
répétait tout le temps : comment peut-on rendre le travail moins pénible ? Un cuisinier responsable, avec
plus de 10 ans d’expérience dans ce restaurant, m’inspire avec sa gestion d’équipe. Ses remerciements,
ses remarques spécifiques, son ouverture d’esprit et sa patience avec les nouveaux comme moi m’avaient
tellement marqué, et m’avaient poussé a réfléchir sur ce qu’est la reconnaissance, que j'ai choisie comme
sujet de ce mémoire, et justement dans mon restaurant, en profitant des connaissances en direction que

j’ai fait pendant mes 18 mois de travail.

Ce sujet de la reconnaissance, surtout en restauration au Québec, n’a pas été beaucoup discuté dans la
communauté scientifique. On parle ici d’un sujet qu’on va explorer dans trois restaurants de la méme
chaine de restauration dans la ville de Montréal, en se limitant a quelques entrevues uniquement, auquel
j’ai pu avoir acces de la part de la direction du restaurant dans lequel je travaille. Dans des rares instances
qgue I'on s’intéresse aux pratiques de la reconnaissance dans les restaurants dans la province du Québec,
ce qu’elles impliquent, ce qu’elles sont, et comment elles sont employées, et si elles sont employées. Ce
sujet reste trés important, essentiellement parce que la société québécoise est connue pour ses sorties

fréquentes aux restaurants, donc il est bien logique de comprendre comment les employés dans cette



industrie vivent, et s’ils se sentent reconnus dans leur profession. De plus, cette industrie génére des
millions de dollars de ventes et emploie une grande tranche de la population québécoise active (Statistique

Canada, 2024; MAPAQ, 2022; ARQ, 2023).

Ce mémoire va tenter de combler cette lacune a travers 5 chapitres, en essayant de répondre a la question
de recherche suivante: comment la reconnaissance est-elle employée envers les travailleurs de
restauration au Québec ? Et nous allons essayer de comprendre comment cette reconnaissance peut étre
utilisée par les gérants de restaurants au Québec, et comment les employés peuvent ne pas recevoir ce
gu’ils souhaitent a travers cette pratique, notamment I'implication dans le processus d’organisation du

travail.

A travers la méthode de recherche qualitative, nous allons essayer de voir le décalage entre la perception
de la reconnaissance entre les gérants et leurs employés, en conduisant neuf entrevues aupres de
différents employés dans une chaine de restauration québécoise a Montréal (cuisiniers, hotesses et

serveurs) mais également des gérants et assistant-gérants.

Ce mémoire est structuré de la maniére suivante. Au niveau du premier chapitre, je vais présenter une
problématique pour expliquer la contextualisation et I'intérét de ce sujet chez la communauté scientifique.
Exprimer la raison pour laquelle la province du Québec doit donner de I'importance a la reconnaissance

dans le secteur de restauration.

Au deuxiéme chapitre, je vais faire un tour sur le cadre théorique sur le concept du travail, et celui de la
reconnaissance, en faisant parler les auteurs sur ces notions, afin de justifier la reconnaissance du travail

qui va étre un volet principal dans I’analyse et la discussion des résultats.

Au niveau du troisieme chapitre, je vais m’intéresser au cadre méthodologique qui va utiliser une méthode
qualitative exploratoire, a travers la conduite d’un entretien semi-dirigé auprées de neuf participantes et

participants sur le sujet de la reconnaissance au milieu de restauration.

Le quatrieme chapitre va présenter les principaux résultats tirés de ces entretiens, qui montrent
clairement la différence entre la perception des employés et des gérants souvent dans le méme restaurant,
a propos des questions sur le travail et la reconnaissance, ce qui souléve plusieurs questions sur les

facteurs qui influencent cette perception.



Finalement, je vais présenter une discussion de ces différents résultats et les différentes interprétations
gu’on peut dessiner. Pour finir avec quelques pistes sur les futures perspectives de recherche, afin de

profiter des résultats du présent mémoire et d’explorer des pistes qui y sont complémentaires.



CHAPITRE 1
PROBLEMATIQUE

Malgré les fortes ventes qu’enregistre le secteur de restauration et le grand nombre d’employés qui y
travaillent, atteignant 2% de la population active québécoise en 2022 (Statistique Canada, 2024; MAPAQ,
2022; ARQ, 2023), ce secteur reste confronté a un probléme majeur de rétention des employés (CQRHT,

2015; 2020).

L'une des principales raisons de ce probléme émane de la difficulté du travail, on cite entre autres les
|ésions professionnelles et les accidents de travail (CNESST, 2023; 2024). Pour répondre alors a cet ennui,
les gestionnaires proposent une solution a travers la reconnaissance, qui améliore les conditions de travail,
et permet par conséquent une meilleure rétention des employés actuels dans leurs emplois (Mngomezulu

et al., 2015; Khan et al., 2019; Munir et al., 2018).

1.1 Le secteur de restauration au Québec

Au Canada, le nombre d’établissements qui offrent des services de restauration et débits de boissons en
2022 s’élevait a 97 569 établissements, dont 98,5% comptent moins de 100 employés par restaurant. Le

salaire moyen de chaque employé était de 17,605 de I’heure (Gouvernement du Canada, 2023).

Les ventes du secteur ont augmenté de 1,1% dans les différents restaurants par rapport a I'lannée derniere,
pour atteindre 8 milliards de dollars en décembre 2023. Les prix ont augmenté le plus au niveau des repas
achetés au restaurant, soit de 5,6%, suivi d’'une augmentation de 5,5% sur le prix des boissons alcoolisées
qui sont servies dans les établissements détenant un permis d’alcool a travers le pays (Statistique Canada,
2024). On comprend que les ventes ont augmenté dans huit provinces dans le mois de décembre 2023 a
travers le pays. Par exemple, une augmentation de 1,8% a été enregistrée en Ontario, 2,6% en Colombie-
Britannique, et 2,1% en Alberta. Cependant, la province du Québec a enregistré la baisse la plus marquée
(-1,7%) (Statistique Canada, 2024). Une année avant, la restauration commerciale avait retrouvé son

niveau, et I'avait méme dépassé d’une hauteur de 28.8% comparé a I'année précédente.

Au Québecg, il existe une distinction entre deux principaux types de restaurants. Premierement, on parle
de restaurants a service complet, ou les clients sont servis lorsqu’ils sont assis aux tables, et reglent leur

facture aprées avoir terminé de manger. Cette définition devient d’autant plus pertinente car le restaurant



qui a été le terrain de recherche de ce mémoire est un restaurant a service complet. Deuxiemement, on
parle de restaurant a service restreint. Dans ces établissements, les clients choisissent leur nourriture au
comptoir de service, aux cafétérias ou par téléphone, et paient avant de manger (Gouvernement du

Canada, 2023).

Pour la premiere fois au Québec depuis le début d’enregistrement des statistiques dans la province, les
ventes en restaurants a service restreint avaient dépassé celles des restaurants a service complet en 2020
et 2021, malgré le fait qu’elles avaient enregistré une croissance plus faible en 2022 (15,4%), puisque le
retour des touristes et des consommateurs locaux avait propulsé les ventes des restaurants a service

complet (augmentation de 36,9%) (MAPAQ, 2022).

Au Québec, le secteur de restauration a employé 2,6% de la population québécoise dans I'apogée de la
saison touristique de I'année 2022, et ce apres avoir enregistré 12,43 milliards de dollars en ventre brutes
I’année précédente (ARQ, 2023). A travers les 17 916 restaurants actifs dans la méme année, 186 000
personnes ont été employées entre les mois de janvier et ao(it, en enregistrant une augmentation de 1,1
milliard de dollars en ventes brutes, comparés a I'année 2019 avant la pandémie, soit une augmentation

importante de 22.6% du PIB réel (ARQ, 2023).

Malgré les grands chiffres au niveau des ventes, le salaire minimum des employés dans le secteur de
restauration reste faible, et fixé a 14,255 de I’heure (soit une augmentation de 5,56% par rapport a 'année
2021). Le salaire horaire des serveuses est plus petit, fixé a un minimum de 11,40S de 'heure (ARQ, 2023;
Gouvernement du Québec, 2022). Ces faibles compensations, ajoutées aux mauvaises retombées de la
pandémie, qui ont fait comprendre a ces employés que leur travail n’était pas essentiel, les a poussé a
réfléchir a d’autres choix de carrieres avec plus de sécurité par rapport a des circonstances exceptionnelles
comme la pandémie, ce qui a causé une vague de réorientation vers d’autres secteurs plus sdrs et avec de
meilleurs salaires (Legrand, 2022). Ces différents facteurs ont contribué au nombre de postes vacants dans
le secteur de restauration en 2022, estimé a 8,6%, ou encore 22 125 postes a pourvoir dans les différents

restaurants au Québec (Jalette, 2023).

On peut alors comprendre que ce secteur, malgré son importance et son apport considérable a I'économie
guébécoise, montre des tendances précaires, et souligne plusieurs difficultés pour les employés, mais
également pour les employeurs qui n’arrivent pas a retenir leurs équipes de travail au niveau de leurs

restaurants. La restauration a service complet enregistre la plus grande baisse de ventes dans tout le pays



(Statistique Canada, 2024) en faveur des restaurants a service restreint (MAPAQ, 2022), les postes vacants
continuent d’augmenter (ARQ, 2023), et les conditions salariales continuent d’étre faibles (ARQ, 2023;
Gouvernement du Québec, 2022), ce qui accentue davantage le probléme de rétention des employés et

les enjeux qui en découlent.

1.2 Les enjeux de rétention face aux postes vacants dans le secteur de restauration

La rétention des employés est trés importante, car elle permet de réduire les co(its de recrutement et de
formation des nouveaux employés, et elle vient également comme solution au roulement du personnel
(Mngomezulu et al., 2015). Elle encourage et pousse les employés a rester le plus longtemps possible dans
I’entreprise. Quand I'employeur crée un environnement de travail favorable pour ses employés, en
prenant en considération leurs besoins et leurs attentes, il permet de garder sa bonne main d’ceuvre, et

améliore alors la rétention de son entreprise (Kossivi et al., 2016).

En période de pandémie, on comprend que le secteur de restauration a perdu 137 000 emplois entre
février et mai 2020, en raison des mesures de sécurité imposées par le gouvernement, mais également a
cause de la précarité du secteur qui a poussé un grand nombre d’employés a se réorienter vers d’autres
secteurs (Legrand, 2022). Le probleme de rétention des employés, cependant, n’a pas été discuté pour la
premiere fois en période de pandémie. On comprend qu’en 2015, 39% des restaurateurs québécois
pensaient que la difficulté principale de recrutement et de rétention des cuisiniers dans ce secteur est due
aux conditions de travail difficiles, et 51% d’entre eux liaient cela a la charge de travail souvent élevée

(CQRHT, 2015).

Dans les années qui suivent, le probleme de rétention des employés dans ce secteur persiste, puisque le
nombre de postes vacants continue d’augmenter. Au niveau des serveuses d’aliments et de boissons, le
nombre de postes vacants a augmenté de 17% entre I'année 2017 et 2019 (1840 a 2155 postes). Chez les
cuisiniers, cette augmentation a atteint 27% dans la méme période (2470 a 3125 postes). C’'est chez les
chefs et les serveuses au comptoir et aides de cuisine que cette augmentation fit la plus remarquable,
avec une augmentation respective de 100% et 170% entre I'année 2017 et 2020 (155 a 310 postes, puis

3455 a 9325 postes), ce qui souligne de grands enjeux de rétention dans ce secteur (CQRHT, 2020).

Malgré I'augmentation des postes vacants au niveau des professions dans le secteur de restauration, une

enquéte menée par le CQRHT explique que les employeurs dans ce secteur ne considérent pas la rétention



comme un enjeu aussi grand que le recrutement, malgré le taux de roulement au secteur Hébergement
et restauration s’élevant a 45% (CQRHT, 2015), un taux supérieur de 12 points sur le taux de roulement de
I’ensemble des travailleurs dans la province. Dans une société impactée par la pénurie de main-d’ceuvre
(Jalette, 2023; Homsy, 2021; Legrand, 2022) les employeurs mettent I’accent davantage sur le recrutement
afin de remplir les postes vacants dans leurs établissements, en agissant sur des stratégies d’attractivité
sur le secteur (Forté et Monchatre, 2013), ou méme en changeant leur critéres de recrutements tels que
I’age ou I'expérience (Monchatre, 2018).A c6té du probléme de la rétention, il existe également un
probléme d’attraction des employés dans ce secteur. Quand on parle d’attractivité de I'entreprise, on
signifie la volonté des candidats pour un role d’accepter et de poursuivre les offres dans une entreprise

(Tsai et Wang, 2010).

La difficulté de retenir peut étre expliquée par les conditions difficiles de travail dans le domaine de
restauration. La CNESST rapporte que le nombre de jours d’absence dans la derniére décennie (entre
I’année 2011 et 2020) a cause de conditions difficiles du travail dans le secteur de restauration est estimé
a 854 260 jours, dont plus de 175 000 a cause d’un effort excessif, plus de 44 000 a cause des mouvements
répétitifs, et environ 35 000 jours a cause du contact avec des températures extrémes (CNESST, 2024).
Dans I'année 2022, 2805 accidents de travail ont été rapportés a la CNESST dans le secteur d’hébergement
et services de restauration, soit une augmentation de 23% par rapport a I'lannée précédente. Ces accidents
de travail représentent 1,9% des accidents rapportés dans tous les secteurs de travail dans la province

(CNESST, 2023).

1.3 Le travail de restauration : un travail difficile
1.3.1 Le travail de serveuse et de cuisinier

Le secteur de restauration est un secteur qui est caractérisé par deux types de métiers : les métiers du
service, et les métiers de cuisine. La cuisine est considérée généralement comme une forteresse masculine
(puisque 57% des postes de cuisiniers au Québec en 2013 sont occupés par des hommes) tandis que le
service est un segment typiquement féminin, puisque 75% des employés de service au Québec en 2013
sont des femmes. C’'est également un secteur trés juvénile. En effet, en 2016, 44 % des employés du
secteur de la restauration au Québec avaient entre 15 et 24 ans (Monchatre, 2017 ; CQRHT, 2015 ; CQRHT,
2020).



C’est un secteur connu pour ses conditions de travail difficiles, on comprend que les employés font face a
des charges de travail lourdes et contraignantes (Tremblay, 2012a, 2012b). Les employés du secteur de la
restauration sont souvent objets de trés longues journées de travail (Sauviat, 2021), on comprend que
I’efficacité et la rapidité sont nécessaires, en s’assurant que déplacer plusieurs assiettes en méme temps
se fait d’'une maniere stable sans paraitre fatigué, ce qui représente une contrainte physique importante
pour les serveurs (Rose, 2004). De plus, il est nécessaire aux serveurs et serveuses d’avoir le sourire et
maintenir une stabilité d’esprit méme en temps de réalisation de plusieurs taches, ce qui souligne
davantage la difficulté des conditions de travail dans ce domaine (Fellay, 2010). En effet, ils font du travail
émotionnel, ce qui les oblige a faire un effort pour controler le degré ou la qualité d’'une émotion,
notamment la joie et la satisfaction qu’ils affichent sur leur visage envers les clients dans le cadre de

I’exercice de leur métier (Hochschild, 2003).

Le travail de serveuse est jugé difficile, notamment par les nombreuses choses que celle-ci doit réaliser en
méme temps. Elle peut étre exposée a plusieurs bruits en méme temps provenant d’un cuisinier qui sonne
la cloche pour qu’une commande soit apportée a la table concernée, ou méme de clients qui demandent
son service. « Lorsqu’elle prend une commande, elle pourrait étre confrontée a un client régulier
insupportable qui tape constamment le c6té de sa tasse de café avec sa cuillere. Le cuisinier sonne la
cloche pour indiquer qu’une autre commande est préte ; le superviseur du plancher fait assoir des clients
dans deux tables dans sa section qui viennent d’étre nettoyées. « Au méme moment, un premier client lui
demande de modifier sa commande, un deuxieme veut plus de café, et un troisieme réclame une autre
fourchette parce qu’il a fait tomber la sienne » (Rose, 2001). Tout cet enchainement d’évenements
souvent rapide et non relié, mais dans un méme espace qu’est la salle du restaurant fait en sorte que la
serveuse doit avoir une grande capacité de gestion de problémes, et de les régler d’une maniére souvent
simultanée. De plus, « une serveuse ne marche jamais dans la salle du restaurant sans rien faire, et quand

elle est en train de marcher a l'intérieur, elle ne fait que rarement une seule tache » (Rose, 2001).

Une serveuse doit également faire face a une grande charge mentale, « comme elle doit construire des
images mentales est une technigue mnémonique utilisée par les anciens » (Yates, 2013), et la serveuse
utilise cela dans son travail. Quelques traits physiques du client peuvent étre utilisés par la serveuse pour
se rappeler de son clients, que se soit les vétements ou des taches de naissance. « La serveuse utilise

également des caractéristiques plus générales et plus sociales : le sexe, la race, I'age, la forme ou le poids



du client. Les croyances et les biais basés sur ces caractéristiques aident la serveuse a construire I'image

qui lui permet de se rappeler quel client a commandé quel plat » (Rose, 2001).

D’un autre c6té, une serveuse se doit de gérer les émotions du client également qui recoit son service.
Une équivalence s’établit aussitot entre le bonheur du client et I’efficacité du service, ce qui rend le travail
plus difficile et met plus de pression sur la serveuse (Laperriére, 2014). Cependant, le fait d’avoir une
bonne réaction de la part du client devient une source de satisfaction chez la serveuse, ce qui signifie
également que lorsque le client n’exprime pas sa satisfaction par rapport au service regu, cela devient une

source de contrariété chez la serveuse (Laperriére, 2014).

L’emploi d'aide a la cuisine figure parmi les emplois ou se cumulent notamment plusieurs facteurs. On
note précarité, faible rémunération et absence de formation et de perspectives de promotion. On parle
également de conditions de travail qui sont souvent pénibles, et intrinseques aux taches proposées (Caroli
et Gautié, 2009 ; Carré et Tilly, 2012 ; Kalleberg, 2011). D’un autre c6té, en temps de feu, il existe toujours
un risque de stress a cause de la fameuse « guerre entre cuisine et salle », qui peut survenir lorsque le

travail devient plus rapide a cause du flux des clients (Monchatre, 2017).

Le travail d’un cuisinier consiste en plusieurs taches physiques, celui-ci doit notamment rester debout dans
sa station pendant plusieurs longues heures, se déplacer souvent et intensément dans les période de
« coups de feu » ou « rush » du service dans la chaleur de la cuisine (Pégourdie, 2022). Il doit et se pencher
vers |'avant en permanence pendant sa journée, et effectuer des mouvements répétitifs avec le haut de
son corps (Shiue et al., 2008). C’est une industrie qui représente un milieu de travail difficile, ou des
employés a faible salaire et avec un haut niveau de roulement passent de longues heures dans un
environnement étroit, chaud et bruyant (Lippert el al., 2020). A cause du fort stress corporel associé a la
préparation de la nourriture et de sa cuisine, les cuisiniers sont souvent a risque élevé des troubles

musculosquelettiques (TMS) (Shiue et al., 2008).

Les cuisiniers sont exposés a plusieurs risques de blessures a travers I'exercice de leur métier. Les
problémes de santé les plus fréquents sont les coupures a cause de I'utilisation fréquente des couteaux,
les bralures, les entorses, les contusions, les lacérations et le stress engendré par la charge de travail
(Lippert et al., 2008). Les cuisiniers souffrent également de douleurs au niveau du cou, des épaules, des
hanches, des avant-bras, des pieds parce qu’ils sont souvent debout, aux chevilles et souffrent également

de lombalgie (Haukka et al., 2006; Shiue et al., 2008).



La difficulté inhérente du métier de cuisine est I'une des raisons de la faible rétention du secteur (CQRHT
2015; 2020). La CNESST révele que les cuisiniers ont manqué 6845 jours de travail dans la période entre
2011 et 2020 a cause d’accidents au travail, di principalement a des lésions liées aux conditions de travail
difficiles. Dans cette méme période, les cuisiniers ont manqué 815 752 jours a cause d’accidents au travail,
a cause de chutes au travail, températures extrémes, ou encore étres frappés par des objets en cuisine

(CNESST, 2023).

1.3.2 Les solutions des employeurs de restauration pour une meilleure rétention

Pour remédier aux difficultés des conditions de travail qui poussent les employés a quitter leurs postes
dans ce secteur (CNESST, 2023), les experts du CQRHT recommandent plusieurs solutions pour
contrecarrer le probléme de rétention du personnel. Au niveau monétaire, une politique de partage des
pourboires plus équitable peut étre envisagée pour les cuisiniers qui sont le plus touchés par le taux de
roulement (CQRHT, 2015). Les cuisiniers sont frustrés parce qu’ils touchent beaucoup moins de pourboires
que les serveuses et les barmans. Leur salaire horaire est souvent inférieur a 40 $, alors qu’ils ont travaillé
beaucoup plus dans la préparation des aliments et dans des conditions plus difficiles. Ils se retrouvent

souvent a gagner prés de la moitié du salaire des autres employés de service (ARQ, 2022).

Les employeurs de restauration offrent également de meilleurs avantages sociaux a leurs employés dans
I’objectif de les retenir. lls offrent parfois plus de congés et de jours de vacances au staff, et proposent des
régimes de retraite tels que le RVER (Régime volontaire d’épargne-retraite), ou le REER (Régime enregistré

d’épargne-retraite), il s’agit de la reconnaissance pécuniaire (ARQ, 2022).

A ce point-1a, pour des fins de clarté et de transparence, je souligne que la reconnaissance peut avoir
plusieurs significations lorsqu’elle est employée dans les prochains paragraphes. En plus des solutions
monétaires, d’autres solutions agissant sur les conditions de travail elles-mémes peuvent étre en centre
de réflexion. Une conciliation travail/famille ou travail/étude peut étre trouvée, une amélioration du
climat du travail ou encore du perfectionnement peut mitiger ce probleme, et la reconnaissance

(appréciation) peut aussi étre une piste a adopter (CQRHT, 2015).

La reconnaissance a travers ses pratiques a un effet significatif sur la rétention des employés les plus
talentueux dans l'entreprise, et aide a diminuer le roulement de ses employés. On retrouve que la

présence de pratiques de reconnaissance pour les employés augmente leur performance (Mngomezulu et
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al., 2015), leur satisfaction vis-a-vis leur travail (Baqir et al., 2020), diminue leurs chances de quitter la

compagnie et donc le taux de roulement interne (Ghani et al., 2022).

Les employeurs jouent alors sur la reconnaissance pécuniaire afin d’essayer de retenir leurs employés
(CQRHT, 2015), mais il existes d’autres formes de reconnaissance qui ne font pas I'objet de travaux dans
le cadre des enjeux de rétention. En effet, comme nous le verrons en détail plus loin dans ce mémoire, il
existe différentes facons de pense la reconnaissance : exitentielle, verticale etc... La reconnaissance est

d’ailleurs un élément souvent étudié en lien avec la rétention des employés.

1.4 Lareconnaissance
1.4.1 Les bénéfices de la reconnaissance pour les employeurs

Une reconnaissance provenant des collegues et des supérieurs est nécessaire pour garder une bonne

équipe, et retenir les employés clés dans I'entreprise (Khan et al., 2019).

La reconnaissance sous forme d’appréciation des employés, qu’on parle de récompense ou de simples
paroles positives, est trés importante pour les employeurs des différentes organisations. Reconnaitre le
travail fourni, mais surtout lui donner de la visibilité est capital pour convaincre les employés de rester, et
de continuer de faire partie de I'entreprise (Khan et al., 2019; Munir et al., 2018). La reconnaissance au
travail est nécessaire et méme bénéfique pour I'employeur, elle augmente le sentiment de sécurité au
travail chez 'employé, ce qui augmenterait a son tour son engagement envers |'entreprise (Kwok et al.,
2021), mais également sa motivation, sa satisfaction et par conséquent sa performance organisationnelle,

ce qui le rend un avantage compétitif pour son employeur sur le marché (Amoatemaa et Kyeremeh, 2016).

La reconnaissance du travail, a c6té de la visibilité de celui-ci, de la part de 'employeur a un effet direct
sur la rétention des employés dans I’entreprise (Hassan, 2022), sur I'efficacité au niveau des taches liées a
leur réle a I'entreprise (Brun et Dugas, 2008), mais également hors leur réle d’'une maniere globale dans

I’organisation (Montani et al., 2020).

1.4.2 Les bénéfices de la reconnaissance pour les employés

La reconnaissance des employés au travail de la part de leur supérieur a un effet positif, puisqu’elle
souligne une corrélation positive avec la satisfaction salariale. Cela signifie que lorsque les employés se

sentent reconnus par leurs supérieurs, ils ressentent une meilleure satisfaction envers leur salaire. De plus,
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lorsque I"'employeur pratique la reconnaissance, et agit sur d’autres facteurs comme la satisfaction du
salaire, I'engagement des employés envers I'entreprise augmente, ce qui souligne a nouveau I'importance

de la reconnaissance au travail (Ewool et al., 2021).

De plus, lorsque les employés ressentent que leur travail est reconnu et visible, ils percoivent de meilleures
conditions de travail, préférent rester plus longtemps dans I'entreprise (Hassan, 2022), se sentent plus a
I'aise a collaborer avec leurs collegues (Montani et al., 2020), et s’engagent davantage et plus

confortablement dans leurs taches a I'entreprise (Lartey, 2021).

Ampofo et al. (2023) trouvent que quand les employés percgoivent de la reconnaissance, cela augmente
leur capacité d’acquérir de nouvelles connaissances, augmente leur performance, mais également leur

capacité d’accéder a de nouvelles opportunités de promotion interne dans I'entreprise.

1.4.3 Les pratiques de reconnaissance dans les entreprises

D’autres organisations utilisent la reconnaissance non pécuniaire a travers certaines pratiques comme
|"appréciation verbale et la culture d’encouragement de la part des supérieurs (Azeez, 2017), par des cartes
de remerciements, le bulletin d’information de I'entreprise ou encore I'affichage des meilleurs employés
dans les tableaux de I'entreprise, leur donnant une visibilité positive par rapport a leurs pairs (Cotton et
al., 2022). Ces organisations peuvent également agir sur différents types de reconnaissance comme la
reconnaissance quotidienne, qui est souvent a colt réduit ou ne colte souvent rien a I'employeur. Elle
vient en faveur des employés qui réalisent des objectifs a court terme, et donne I'exemple aux autres
employés pour essayer de faire la méme chose, et étre reconnus par I'employeur a leur tour (Younies et

Na, 2020; Montani et al., 2020).

D’autres pratiques peuvent inclure une bonne compensation et bonus par rapport au marché, la sécurité
d’emploi, ou encore la formation, le développement professionnel a travers les promotions. On peut
également parler de la justice dans le milieu du travail ainsi que la justice organisationnelle (Azeez, 2017;
Nasir et Mahmood, 2016), on remarque également que lorsque cette reconnaissance est liée a la
performance des employés et qu’ils percoivent cela de la part de leur supérieur, ils vont rester plus

longtemps dans I'entreprise (Azeez, 2017).
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1.4.4 Les pratiques de reconnaissance dans la restauration

Dans le domaine de restauration, on parle de plusieurs pratiques de reconnaissance que I'employeur peut
utiliser. On parle notamment de « I'employé du mois » ou encore présenter des félicitations aux meilleurs
employés lors des réunions. Au niveau monétaire, les employés les plus talentueux peuvent recevoir des
augmentations de salaire ou encore du support académique (Younies et Na, 2020). Dans un domaine plus
proche, celui de I'hospitalité, les employeurs cherchent également a augmenter I'engagement de leurs

employés, en leur donnant des fonds discrétionnaires, qu’ils peuvent dépenser librement (Liu et al., 2022).

Cependant, il existe trés peu d’études qui parlent de ces pratiques dans le domaine de restauration au
Québec. Malgré la diversité des pratiques de reconnaissance qui sont employées dans les autres domaines,
gu’on parle de pratiques pécuniaires (Younies et Na, 2020; Liu et al., 2022; Khan et al., 2019; Munir et al.,
2018; Hassan, 2022; Montani et al., 2020) ou non pécuniaires (Cotton et al., 2022; Khan et al., 2019; Ewool
et al., 2021), les pratiques de reconnaissance que proposent les différents employeurs en restauration
sont beaucoup moins diverses, et se focalisent plus sur des récompenses pécuniaires pour retenir les
employés dans ce domaine. On parle principalement d’avantages sociaux comme plus de vacances, un
meilleur salaire ou une meilleure couverture médicale (ARQ, 2022). On se pose alors plusieurs
guestionnements : quelles sont les différentes pratiques de reconnaissance pécuniaire et non pécuniaire
qui peuvent améliorer la rétention dans les restaurants au Québec? Quels sont les outils que les gérants
de restaurants mobilisent pour voir et reconnaitre le travail de leurs employés? Qu’est-ce que les employés
du secteur de la restauration recherchent en termes de reconnaissance de la part de leurs collegues et de
leurs gestionnaires? Existe-t-il d’autres types de reconnaissance a c6té de la reconnaissance pécuniaire

qui peuvent étre utilisés dans le domaine de restauration?

L’analyse menée au niveau de ce mémoire va permettre d’avancer la science au Québec, en essayant
d’explorer les différentes pratiques de reconnaissance dans le secteur de restauration au Québec. Elle va
chercher a comprendre les concepts du travail et de la reconnaissance dans un contexte naturel qu’est un
restaurant a service complet, en soulignant les expériences, les perceptions et les points de vues de

plusieurs participants dans cette étude.

Elle va également aider les gérants et les employeurs du secteur québécois de restauration a dresser un
portrait des pratiques en matiere de reconnaissance. Ces pratiques peuvent mener a des résultats positifs

tels que I'amélioration de la rétention des employés, I'aversion des co(ts liés au recrutement et a la
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formation de nouveaux employés, ainsi qu’a I'amélioration de la satisfaction des employés et a

I"augmentation de leur performance au sein des restaurants.
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CHAPITRE 2
LE CADRE CONCEPTUEL

La problématique dans ce mémoire a fait le tour du travail dans le secteur de restauration au Québec, en
établissant que c’est une profession dure et contraignante, dans laquelle les employés sont exposés a des
conditions de travail difficiles, dont des blessures ou des coupures (Lippert et al., 2020), des douleurs dans
différentes zones dans leur corps (Haukka et al., 2006; Shiue et al., 2008), en cachant leur fatigue et leurs
émotions négatives derriere un sourire devant le client (Hochschild, 2003; Rose, 2001), pendant de longues
journées de travail (Sauviat, 2021), tout en recevant de faibles rémunérations pour leur travail (ARQ, 2023;
Gouvernement du Québec, 2022). Ces conditions de travail expliquent en partie le haut taux de roulement
dans le secteur dans la province (CQRHT, 2015; 2020; Lippert et al., 2020), et pousse la reconnaissance
comme solution potentielle, mais également comme un outil managérial dans les mains des employeurs
dans ce secteur, afin de favoriser la rétention des employés ((Mngomezulu et al., 2015; Bagqir et al., 2020;

Ghani et al., 2022; Khan et al., 2019; Hassan, 2022),

Ce chapitre va servir de cadre conceptuel pour la notion de la reconnaissance, qui va étre expliquée a
partir de la littérature en tant que concept polysémique. Dans cette partie, la reconnaissance va étre
présentée a travers une perspective multidirectionnelle, mais également en soulignant ses différents
objectifs. D’une autre part, le concept du travail en tant qu’activité et en tant que collectif va étre détaillé,
ce qui donnera une meilleure base pour comprendre davantage le travail dans le secteur de restauration,
en évoquant plusieurs exemples également. Ce chapitre va finir avec I'établissement d’un lien entre ces
deux concepts, pour essayer de répondre a la question de recherche suivante : comment la reconnaissance

est-elle employée envers les travailleurs de restauration au Québec?

2.1 Lareconnaissance

La reconnaissance est un terme polysémique (Roche, 2018). Dans le dictionnaire Larousse (2022), l'une
des principales définitions est donnée comme suit : « Sentiment qui incite a se considérer comme
redevable envers |la personne de qui on a recu un bienfait ». Comme synonyme principal a cette définition,
on retrouve le mot « gratitude », dans un contexte de travail, c’est donc un sentiment de gratitude que
peut placer un subordonné, un gestionnaire ou un directeur envers un autre employé de I'organisation.
Dans le dictionnaire Robert (2022), la reconnaissance signifie le fait de reconnaitre un bienfait recu, et le

sentiment d’éprouver de la gratitude envers une personne qui nous a rendu un service, on dit : la
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reconnaissance du ventre, celle que I'on éprouve envers la personne qui nous a nourris. De ce fait, la
reconnaissance dans les deux plus grands dictionnaires de la langue francaise signifie la méme chose :
éprouver de la gratitude envers une personne pour un service rendu. Ricceur (2004, p. 6), rejoint la méme
idée, et affirme que dans le monde professionnel, la reconnaissance signifie étre conscient de ses talents

et habiletés, et témoigner de la gratitude.

La reconnaissance, d’un autre c6té, est définie comme étant « la réaction constructive et personnalisée,
exprimée a court terme par un individu a la suite d'une action ou d'une attitude, particuliere ou globale,
qui constitue un effort méritant d'étre relevé a ses yeux » (Bourcier et Palobart, 1997, comme cité dans

Ndinga, 2020, p 691). Cette définition rejoint génériquement la définition suivante :

« La reconnaissance constitue d'abord une réaction constructive; il s'agit aussi d'un jugement posé sur la
contribution de la personne, tant en matiere de pratiques de travail qu'en matiére d'investissement
personnel et de mobilisation. Enfin, la reconnaissance se pratique sur une base réguliére ou ponctuelle,
avec des manifestations formelles ou informelles, individuelles ou collectives, privées ou publiques,

pécuniaires ou non pécuniaires » (Brun et Dugas, 2005 : p. 85).

D’autres auteurs suggéerent que lorsqu’on parle de reconnaissance, on peut parler de plusieurs choses. On
peut parler de rétroaction, ou de récompense qui peut étre soit pécuniaire ou non pécuniaire, visant a
encourager certains comportements chez les employés. La reconnaissance prend son poids de certaines
théories de la motivation, qui prénent (a travers la reconnaissance) des atouts de récompense afin de faire
adopter certains comportements aux individus au travail (St-Onge et al., 2005), pour des fins économiques
qui profitent a 'organisation, comme c’est le cas pour les modeles de management humanistes (Heitz,

2013; Kusluvan et al., 2010; Grover, 2014; Arnaud, 2008).

Plus précisément, la reconnaissance en tant qu’outil managérial peut servir a instaurer des dynamiques
d’autorité ou de subordination chez les employés, mais elle peut également prendre d’autres formes telles
gue : « La rétroaction verbale, la consultation personnelle, I'autonomie dans le travail, la valorisation des
réalisations et les opportunités de développement » (Stajkovic et Luthans, 1997, 2001 ; Brun et Dugas,
2005 ; St-Onge et al., 2005, comme cités dans Fall, 2014, p. 712), toutes ces mesures visant a améliorer le

travail réalisé par les travailleurs en collaboration avec les gestionnaires.
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La reconnaissance souligne un jugement sur la particularité de la personne et son individualité parmi les
autres employés (El Akremi et al., 2009), I'admission de la capacité d’une évolution positive de cette
personne, ainsi que ses conditions de travail (Roche, 2018), a c6té de sa contribution dans I'organisation
(Dejours, 2000). Elle constitue donc la confirmation des autres de la conviction positive sur les capacités
d’un individu et de sa propre valeur dans I’organisation (Renault, 2004). Dans une logique d’échange et de
collectif du travail, elle permet un accés a I'estime de soi a travers la reconnaissance de la contribution

singuliére de chaque personne (Lépine, 2009).

Toutes ces multiples définitions de la reconnaissance soulignent un manque de consensus dans la
littérature sur ce concept, et la complexité tirée de son caractere polysémique. Malgré les différentes
comparaisons entre les définitions de chaque auteur, ce mémoire va se concentrer sur certains aspects

spécifiques, notamment la reconnaissance du travail (Gernet et Dejours, 2009).

La reconnaissance, comme il a été établi, peut prendre plusieurs formes. De ce fait, pour comprendre ce
gu’elle signifie, il va falloir souligner et définir son caractére multidirectionnel, notamment la
reconnaissance verticale, horizontale et organisationnelle. D’un autre c6té, il est important de souligner
gue la reconnaissance peut étre comprise a travers ses différents objets, notamment existentielle, celle
des résultats, et celle du travail. En comprenant ces diverses formes de la reconnaissance, on établirait

une meilleure compréhension de ce concept.

2.1.1 Les dynamiques de la reconnaissance
2.1.1.1 Lareconnaissance verticale

La reconnaissance verticale se manifeste entre le gestionnaire et I’employé ou le collectif de travail. Ce
type de reconnaissance peut étre exprimé du haut vers le bas, ou le contraire, quoique ce lien est souvent
déséquilibré, puisque les employés reconnaissent plus le travail de leurs gestionnaires que le contraire
(Brun et Dugas, 2005). Au travail, les employés attendent et percoivent une reconnaissance verticale, c’est-
a-dire qu’ils jugent le retour réel sur le travail qu’ils fournissent dans I'entreprise de la part de leurs
supérieurs, en sachant que I'existence et le degré de ce retour vont affecter la perception et les attentes

des employés au niveau de ce type de reconnaissance (Sauvezon, 2019).
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2.1.1.2 Lareconnaissance horizontale

La reconnaissance horizontale s’établit entre les membres d’'une méme équipe et les pairs de travail. Cette
forme de reconnaissance revét d’'une grande importance, car elle porte sur un certain « jugement de
beauté », qui émane des collégues de travail, qui sont souvent les mieux placés pour le donner (Brun et
Dugas, 2005). De plus, cette reconnaissance peut étre plus crédible et légitime parce qu’elle n’est pas
I’objet d’une influence de la part des supérieurs (Nelson, 2001, comme cité dans Brun et Dugas, 2005). Ce
type de reconnaissance est le plus précis, le plus subtil et le plus sévére, car il est porté par les collegues
qui connaissent bien les régles du métier (Gernet et Dejours, 2009), il permet ainsi a 'employé de sentir
son appartenance a la communauté professionnelle, a travers leur appréciation de son travail et de son

apport et contribution uniques au collectif du travail (Clot, 1999).

2.1.1.3 Lareconnaissance organisationnelle

La reconnaissance organisationnelle s’exprime a travers des politiques et des programmes, qui affirment
I'intention de I'organisation a reconnaitre ses employés. Quand les gestionnaires veulent introduire un
savoir-faire et un savoir-étre de la reconnaissance, les organisations se doivent de respecter ces
orientations, afin de faire accorder le discours répandu et les actions menées, sans forcément inclure les
employés dans un dialogue sur I'organisation du travail (Brun et Dugas, 2005). Elle vient de la part de la
hiérarchie de I'entreprise, afin de créer un environnement favorable et des conditions de travail propices,
basés sur les personnalités et I'individualité des employés, afin d’atteindre les objectifs, et créer un bon

milieu de travail pour eux (Hamadou et al., 2018).

La reconnaissance peut également étre vue sous une logique d’objectif, on y retrouve également plusieurs
types, notamment la reconnaissance existentielle (Brun et Dugas, 2008), la reconnaissance des résultats
(Siegrist, 1996; Brun et Dugas, 2005) et la reconnaissance du travail (Stajkovic et Luthans, 1997

Detchessahar et al., 2015).

2.1.2 L'objet de la reconnaissance
2.1.2.1 Lareconnaissance existentielle

A travers la reconnaissance existentielle, les individus sont reconnus pour qui ils sont, leur personne et
leur caractére. C’est une impression que les autres reconnaissent leur existence et prennent en compte

leurs besoins, ils ont de ce fait une sensation d’étre respectés comme étant des personnes, ayant des
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caractéristiques physiques, émotionnelles, psychologiques et cognitives uniques et propres a elles (Brun

et Dugas, 2008).

La reconnaissance existentielle donne a l'individu une occasion d’étre visible a travers une vision plus
humaniste du travail. Elle s’attarde sur I'individu et non sur I'employé, son intelligence, sa personnalité,
ses connaissances et ses sentiments. Dans le milieu du travail, c’est une occasion pour l'individu de
s’exprimer en tant que personne indépendante dans |'organisation, et avoir I'opportunité d’utiliser ses
caractéristiques personnelles dans le cadre de sa contribution a I'entreprise (Bénard, 2010). Comme
exemple, 'employeur peut consulter ses salariés avant de prendre une décision, et les tenir au courant

par rapport a I’évolution de I'organisation (Diez et Carton, 2013).

2.1.2.2 Lareconnaissance des résultats

La reconnaissance des résultats est une forme de reconnaissance qui touche directement au produit fini
des employés, leurs résultats, mais aussi leur qualité, les échecs de ces individus et leurs succes. Elle
concerne alors la contribution réelle de leur travail dans I'organisation. C'est un type de reconnaissance
qui est donc donné a posteriori, et il est conditionnel dans sa nature, comme il a un lien direct avec les

missions et les objectifs de I'organisation.

Cette reconnaissance juge les employés sur leur contribution dans la délivrance des résultats, donc sur
leur sentiment d’utilité dans I’entreprise, et joue sur leur équilibre effort-récompense (Siegrist, 1996). Elle
souligne principalement le produit final, donc elle est considérée comme une récompense qui vient aprés
I'effort de I'employé. Ce type de reconnaissance est plus concret et direct, on parle notamment de
commissions, primes ou salaire a la piece, ou encore plus symbolique comme un courriel de félicitations,
envoyé a I'employé en question, mentionnant I'objectif atteint et la fin d’'un long projet (Diez et Carton,

2013).

Dans toutes ces formes de reconnaissance, on n’approuve pas le travail des individus, c’est-a-dire la
maniéere dont il est effectué ni les conditions dans lesquelles il est réalisé. Il n’y a donc aucun dialogue sur
I’organisation du travail ni sur la maniere d’améliorer sa qualité. Les gestionnaires se concentrent sur des
remerciements envers leurs employés (Brun et Dugas, 2005), et remerciements par rapport a leur
personne et leurs résultats uniquement (Siegrist, 1996; Brun et Dugas, 2005), ou des pratiques comme

dans la reconnaissance organisationnelle qui garantit a |'organisation que les employés se sentent
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remerciés personnellement, afin qu’ils servent celle-ci économiquement (Brun et Dugas, 2005; Heitz, 2013;

Kusluvan et al., 2010; Grover, 2014; Arnaud, 2008).

A travers la prochaine partie, je vais expliquer la reconnaissance comme jugement du travail (Gernet et
Dejours, 2009), ainsi que l'ouverture d’un dialogue entre les organisations et les employés sur
I’organisation du travail, et I'amélioration de sa qualité, c’est le type de reconnaissance que je choisis pour

ce mémoire.

La reconnaissance du travail est un jugement constructif sur I'effort fourni par la personne,
indépendamment des résultats qu’elle a eus (Diez et Carton, 2013). Elle est exprimée a travers une
rétroaction positive, spécifique et immédiate, soumise par le supérieur ou méme les collegues de la
personne, par rapport a sa performance et son travail (Stajkovic et Luthans, 1997), mais également a
travers des remerciements des efforts fournis dans un projet par exemple, ou lorsqu’on confie plus de
responsabilités a cette personne, dans une logique de délégation et de confiance (Diez et Carton, 2013).

Cependant, pour comprendre ce type de reconnaissance, il faut comprendre ce qu’on signifie par le travail.

2.1.2.3 Le travail
2.1.2.3.1 Le travail comme activité

Au niveau du travail, les auteurs distinguent entre activité et tache. La tache est ce qui est prescrit par
I’organisation, ce qui est a faire selon des consignes données, tandis que I’activité est ce qui est réalisé et
fait réellement, ce qui est mis en jeu pour effectuer la tache, elle se finalise par le but que se fixe le sujet,
a partir du but de la tache. (Falzon, 2004 ; Dejours et Molinier, 1994). La tache est ce qu’il faut faire, tandis
que l'activité est ce qui est exécuté par les individus, comment cet écart est créé et comment les
travailleurs le gerent reste propre a chaque entreprise, et propre a l'intelligence humaine de tout un
chacun, mais on comprend que si les gens exécutaient strictement ce qu’on leur ordonne (méme dans le
cas d’une chaine de montage), ca ne marcherait jamais, c’est ce qu’on appelle la « gréve du zéle » (Acker,

2023).

Par conséquent, on peut calquer cette distinction entre tache et activité sur le couple travail prescrit et
travail réel. Le travail prescrit est basé sur les objectifs de production, et ne prend pas en compte les
besoins subjectifs des travailleurs (Dejours, 2000). Il est également lié a des contraintes qui mettent en

restriction I’état final souhaité sous différentes dimensions de qualité, de quantité ou autres. On parle
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également de réalisation sur le plan des procédures, de temps (rythme, délai...), des moyens alloués, ainsi
que les caractéristiques de I'environnement physique, cognitif et collectif, ainsi que ce que distingue le

volet social en travail (Rémunération, controle, sanctions...) (Falzon, 2004).

Le travail prescrit est « celui que le salarié est censé accomplir au vu de son engagement contractuel »
avec le travail réel, « celui qu’il réalise véritablement et que seule une fine observation permet de mettre

au jour » (Bidet et al., 2016).

Falzon (2004), trouve qu’il existe un autre niveau concernant la compréhension des consignes chez

I'opérateur (le sujet qui exécute la tache), relevant de la tache prescrite :

= La tache comprise : c’est ce que I'opérateur comprend quand il regoit une tache prescrite, sa
compréhension dépend de la présentation des consignes, leur intelligibilité, mais aussi leur degré
d’implicite. L’écart entre le compris et le prescrit peut également découler d’'un modeéle erroné de
I'opérateur, soit lorsque celui-ci croit détenir des connaissances qu’il ne posséde pas réellement,
ce qui entrave sa compréhension de ce qu’on attend de lui.

= Latache appropriée : C'est la tache telle que définie par I'opérateur, a travers la tache comprise.
C’est ce qu'il s"approprie d’un coté, et c’est ce qu’il estime plus approprié que la tache comprise,

en se basant sur ses propres capacités, son systéme de valeurs, etc.

Le passage de la tache prescrite a la tache appropriée, en passant par la tdche comprise a travers toutes

les adaptations du sujet, donne lieu a I'activité qu’il exécute (Falzon, 2004).

L’activité a travers laquelle I'individu agit sur le travail prescrit et développe des modes aléatoires pour y
répondre a travers son travail réel s’appelle I’activité de régulation. On agit sur I’écart que nous constatons
entre le prescrit et le réel, selon plusieurs auteurs, par la régulation. Elle constitue un mécanisme de
contrble, qui compare les sorties données par un processus a la production désirée, il regle également ce
processus en fonction de I'écart qui a été constaté (Falzon, 2004). La régulation doit maintenir les

parametres d’un produit (ou une information) dans les normes exigées requises a sa sortie (Leplat, 1972).

En ergonomie, le concept de la régulation signifie la construction ou la reconstruction en permanence des
modes opératoires, qui intégrent de différents aspects. Les informations au niveau de l'entrée de la

régulation sont les ressources disponibles, les résultats obtenus et les objectifs a atteindre, ainsi que I'état
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du sujet. Au niveau de la sortie de la régulation, on retrouve les modes opératoires, qu’on peut aussi
désigner par les maniéres de s’organiser ou de faire. Ces modes opératoires sont adoptés et entrainent

des effets et des résultats évoqués plus t6t (Coutarel et al., 2015).

A travers la collaboration de Iindividu avec d’autres sujets, on parle de collectif du travail.

2.1.2.3.2 Le collectif du travail

Pour certains, le travail est une activité sociale concréte, qui est vécue et éprouvée par le sujet. De plus, il
est un concept a double face, il appartient a une réalité externe puisqu’il est collectif, normé, social et
contraint (Clot, 2002). Mais il peut également étre pergu comme un objet imaginaire a I'intérieur, servant
alors d’écran sur lequel projeter le désir et les investissements particuliers du sujet (du travailleur) selon
son histoire. Il peut alors servir d’un terrain d’opérations pour les conflits qui sont laissés par la souffrance
dans I'histoire personnelle (Lhuilier, 2006). Mais il finit a nouveau par dépasser le niveau individuel vers le

collectif, car il est nécessairement transpersonnel (Clot, 2002).

Lorsqu’on parle de collectif de travail, on désigne un ensemble d’individus qui partagent en commun des
régles de métiers, qui respectent la maniere de faire I’activité de chacun, et qui contribuent au soutien des
stratégies qui permettent de préserver la santé de chaque individu dans I'ensemble (Caroly, 2016). Au
milieu de ce collectif du travail, la visibilité est un point essentiel, puisqu’elle signifie prendre connaissance
de la maniére de travailler des autres, comment ils interprétent les ordres et comment ils respectent les

régles (Dejours, 2011).

Le collectif du travail aide I'individu a ne plus se sentir seul face aux incohérences de la tache, et face aux
conflits d’objectifs de certaines situations de travail, et contribue également a la recherche de solutions
possibles pour répondre a des situations critiques. Il enrichit de ce fait I'activité individuelle, et apporte
des marges de manceuvre collectives qui facilitent la réalisation du travail pour chaque individu dans le

groupe face a son organisation (Caroly, 2016).

Le collectif du travail a plusieurs fonctions. D’abord, on peut le considérer comme une ressource, car il
fournit a chacun ce dont il a besoin pour effectuer une tache. Il permet de respecter le prescrit, mais en
ajoutant une marge de manceuvre qui permet a l'individu de résoudre les situations de travail selon leur

singularité. Ensuite, le collectif du travail, en donnant des pistes sur les facons de réaliser le travail, donne
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la possibilité a chaque individu d’adopter son style personnel afin de préserver sa santé (Clot et Lhuilier,

2010), car lorsque I'individu peut agir selon ses compétences, il court moins de risques vis-a-vis sa santé.

De plus, I'importance du collectif de travail réside dans la préservation de santé de ses membres, ainsi que
le développement de I'activité individuelle qui offre plusieurs possibilités de coopération dans le travail.
Quand les efforts sont répartis en élaborant des issues possibles par rapport aux dilemmes de I'activité, et
en construisant des critéres sur le travail de qualité, le collectif du travail arrive a défendre un point de vue
aupres des organisateurs du travail, en inventant des fagons qui permettent de mieux effectuer le travail
a travers les marges de manceuvre qui préservent la santé des individus et améliorent la performance au
travail. Le collectif de travail dépasse le pouvoir d’agir des individus, et permet d’ouvrir un dialogue entre
les salariés et la direction sur la possibilité de I’établissement de nouvelles formes qui guident la

conception de I'organisation du travail (Caroly, 2016).

Maintenant qu’on a établi une compréhension du concept du travail, il est temps de revenir sur la
reconnaissance du travail qui a déja été brievement définie comme étant I'appréciation des efforts fournis
par la personne, a travers des remerciements ou la délégation de plus de responsabilités comme preuve

de confiance envers cet employé (Stajkovic et Luthans, 1997; Diez et Carton, 2013).

Dans ce sens, la reconnaissance signifie un jugement d’utilité sur le travail d’un individu. Le gestionnaire
porte une attention particuliére sur I'utilité économique, sociale et technique du travail d’'un employé dans
I'organisation (Gernet et Dejours, 2009). Cette reconnaissance est donnée dans une logique verticale,
rejoignant donc la reconnaissance verticale (Brun et Dugas, 2005; Sauvezon, 2019), de la part des
supérieurs hiérarchiques, de la part des subordonnés, qui peuvent juger séverement la contribution de
leur chef d’équipe vis-a-vis sa maniere de gérer son équipe et ses habiletés (Dejours, 2011), et
éventuellement par les clients eux-mémes, et juge principalement l'utilité concrete du travail accompli

dans un projet par exemple, ou dans une mission de I'entreprise (Alderson, 2004).

Cette reconnaissance porte également sur un jugement de beauté du travail de cet employé selon les
régles préconcgues pour celui-ci (Gernet et Dejours, 2009), mais spécifiquement les regles d’art qui confere
une appartenance au collectif du travail. Ce jugement concerne spécifiquement des remarques données
par les pairs qui connaissent bien les régles du travail (Dejours, 2011) sur la splendeur et la magnificence

de l'effort de l'individu a travers son travail, et donne a l'individu une appréciation singuliére de son
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identité, rejoignant alors la reconnaissance existentielle (Brun et Dugas, 2008; Bénard, 2010; Diez et Carton,

2013), en affirmant que cet individu n’est identique a personne d’autre (Alderson, 2004).

La reconnaissance est importante, car sans elle, le travailleur a l'impression que sa contribution a
I’organisation n’est pas reconnue. Il peut alors sombrer dans I'aliénation sociale, ce qui méne a la solitude

et a la folie, en raison de sa confrontation avec le travail réel, qu’il ne parvient pas a gérer (Dejours, 2000).

Un autre aspect tres important de la reconnaissance serait de changer la communication managériale, qui
passe principalement par un monologue. Les gestionnaires se doivent alors de concevoir une nouvelle
relation basée sur le dialogue, et communiquer de fagon claire et nette avec leurs subordonnées les idées
gu’ils congoivent, et les améliorent a travers une rétroaction de la part de leurs employés, afin de créer
une meilleure organisation de travail qui prend en compte les employés et leurs besoins (Detchessahar et
al., 2015). Ce dialogue va étre un terrain propice pour le conflit et la confrontation, qui sont la base de
toute interaction sociale, et I'organisation du travail n’en est pas une exception. Ces deux éléments vont
étre principalement des facteurs de construction de ponts et d’unité face a la différence d’intérét entre
gestionnaires et employés, et la communication managériale doit profiter de I'existence du conflit et de la
confrontation des intéréts pour raccourcir la distance entre les niveaux hiérarchiques, et établir des
éléments de confiance et de consultation dans les décisions concernant I’organisation du travail (Simmel

et al., 1995).

La reconnaissance permet une solidarité entre les parties prenantes dans I'organisation a travers une
délibération sur le travail réel des travailleurs, ses contradictions internes et ses ambiguités. La
reconnaissance est justement ce qui permet la formulation collective des jugements les plus consensuels
sur la qualité du travail (Gernet et Dejours, 2009). La reconnaissance repose donc sur la visibilité qu’on
donne a une contribution concréte du sujet, a travers le travail qu’il fournit dans I'organisation (Gernet et

Dejours, 2009; Stajkovic et Luthans, 1997).

Apres avoir expliqué conceptuellement la reconnaissance et le travail, et aprés avoir souligné les
principaux chiffres concernant le secteur de restauration au Québec, on se pose le questionnement
suivant : quelles sont les pratiques de reconnaissance que les gestionnaires dans le secteur de restauration

au Québec emploient envers leurs employés?
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A travers la prochaine partie, nous allons passer a la méthodologie de recherche qui a guidé la collecte de

données pour ce mémoire.
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CHAPITRE 3
LA METHODOLOGIE

3.1 Larecherche qualitative

La recherche qualitative aide a développer des concepts qui permettent de comprendre des phénomeénes
sociaux dans des contextes naturels plutét qu’expérimentaux (dans un laboratoire par exemple), cette
méthode se focalise également sur les significations, les expériences et les points de vue des participants
de I’étude (Mays et Pope, 1995), cela est adéquat a I'objectif de cette recherche, qui est d’observer et
d’explorer les pratiques de reconnaissance dans le domaine de restauration a travers les réponses des

personnes participantes.

Dans la recherche qualitative, on cherche a bien comprendre un sujet, a travers un processus selectif de
participants, d’étude profonde de phénomeénes, a travers « une étude minutieuse de ces participants, et
la collecte continue des données jusqu’a ce qu’il n’y ait plus de théme qui émerge pendant I’analyse des

données » (Arendt et al., 2012).

C’est un type de recherche qui a suivi une premiere évolution dans le domaine de I"’éducation, mais
également dans celui de I'’éducation et les sciences humaines et sociales (Coulon, 2022), pour ensuite
toucher au domaine des sciences de la gestion (Pluchart, 2022). C'est au long des dernieres décennies que
le domaine de I’hospitalité a utilisé cette approche. Dans le domaine de la restauration, la recherche
qualitative a été utilisé en tant que méthodologie unique (Kwortnik, 2003; Dirks and Rice, 2004; Johnson
et al., 2005; Paget et al., 2010; Papageorgiou, 2008; Bendarkawi, 2022) ou comme partie d’'une approche
mixte, qui utilise a la fois la méthode qualitative et quantitative dans la méme étude (Parsa et al., 2005,

Bendarkawi, 2022).

La recherche qualitative permet d’avancer la recherche a travers plusieurs moyens comme la recherche-
action, la recherche-intervention, la recherche expérimentale, I'observation des participants, a travers les
analyses documentaires et historiques, et également a travers les études de cas, qui permettent donc de

comprendre un phénomene social en profondeur (Arendt et al., 2012; Bendarkawi, 2022).

En ce qui a trait a la posture ontologique dans ce mémoire, qui tire principalement d’'une recherche

contructiviste visant a explorer le phénoméne de la reconnaissance, je cherche principalement a voir
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comment les employés dans le secteur de restauration agissent par rapport aux pratiques de la
reconnaissance, et comment leur réalité est construite vis-a-vis cette interaction. Je cherche en d’autres
termes a mener une étude sur la maniere dont le monde est une construction sociale des individus (Denzin
et Lincoln, 2002). Ce qui m’ameéne a la posture épistémologique, au niveau de laquelle je vais utiliser
I’entretien semi-dirigé (qui va étre expliqué en détail plus tard), afin d’acquérir des connaissances sur les
réalités des individus qui vont participer a cette étude, en adoptant un dialogue ouvert avec eux qui vise
a refléter leurs idées du monde en tant qu’acteurs dans un milieu social qu’est le restaurant dans lequel

ils travaillent (Denzin et Lincoln, 2002).

Il est capital de mobiliser la recherche qualitative dans mon travail, puisque je souhaite comprendre en
profondeur un phénomene complexe qu’est la reconnaissance et son utilisation dans le domaine de
restauration, qui est soutenu par la subjectivité des participantes et participants, ainsi que celle du
chercheur. La réalité vécue par ces employés dans le secteur de restauration, que ce soit en service, en
cuisine ou en gestion, justifie encore plus le choix de la recherche qualitative que j’ai utilisé dans ce
mémoire. A I'aide de cette méthode, je vais adopter des entretiens individuels auprés des participants afin
de collecter mes données. A travers ces entretiens, je discuterai face a face avec les employés choisis pour
cette recherche, afin de recueillir leurs propos qui vont étre la base des résultats établis par la suite. Ces

entretiens et les détails qui les entourent vont étre expliqués dans les parties qui suivent.

Comme spécifié au début de ce mémoire, la méthode que j’ai utilisée est la méthode exploratoire inductive.
Elle est exploratoire, car j'ai mené une enquéte sur le terrain, ou j'ai posé des questions en lien avec le
cadre conceptuel a des participants dans le coeur du phénoméne étudié. A travers cette méthode, j'ai
collecté des données qualitatives, pour ensuite analyser ces données et les utiliser afin d’explorer le
phénoméne étudié, qu’est de savoir quelles sont les pratiques de reconnaissance utilisées dans le domaine

de restauration au Québec.

Elle est inductive parce que je suis parti de faits et de données brutes réelles et observables, afin d’arriver
a les expliquer (Claude, 2021). A partir des phénomeénes que j'ai observés sur le terrain, j’ai pu établir une

compréhension du phénoméne général de la reconnaissance dans le secteur de restauration.
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3.2 L'échantillon

Afin de conduire ma recherche, j’ai opté pour I’échantillonnage par homogénéisation. La population ciblée
par ma recherche est tous les employés de la chaine de restauration de fusion asiatique, une chaine
inaugurée en 2011 par un premier restaurant a Montréal, avant d’ouvrir d’autres succursales dans la
méme ville, mais également dans la région de I'lle de Montréal, offrant un service complet (Gouvernement

du Canada, 2023) a ses clients.

J'ai choisi cet échantillon, car j’ai un acces plus facile a cette population, et c’est une population pertinente
pour mon sujet de recherche, sans oublier que ma recherche s’inscrit dans une méthodologie qualitative.
Le point commun entre les participants c’est qu’ils sont tous des employés dans le milieu de la restauration,

sans discrimination par rapport a leur position (cuisine, service ou gestion).

Dans ce sens, j'ai sélectionné mon échantillon sur différents critéres tels que la profession, puisque les
participants doivent obligatoirement travailler dans un poste en cuisine (cuisinier, aide-cuisinier, plongeur,
chef cuisinier, sous-chef), en service (serveuse, busboy/busgirl, hétesse, barman/barmaid) ou encore en
gestion (gérant, assistant-gérant). De plus, les participants doivent avoir travaillé au moins trois mois dans
le restaurant, de maniére a disposer d’'une expérience significative en restauration. J'ai jugé cet aspect de
sélection essentiel, car je souhaite avoir une connaissance profonde du terrain et de la profession, ainsi
gu’une vision claire et nette de mon sujet de recherche. Je vise un échantillon divers en termes de sexes,
mais aussi en termes d’age, de maniére a percevoir les différentes perspectives de ces participants venant

de milieux et cultures différentes, ce qui peut contribuer davantage en richesse de concepts et de données.

En ce qui concerne les critéres d’exclusion, deux d’entre eux ont été retenus : I’age, dans le but de s’assurer
qgue les participants soient agés d’au moins 18 ans, et ce pour assurer qu’ils puissent donner un
consentement clair et continu ; et le fait qu’ils travaillent en restauration depuis moins de trois mois,

comme mentionné plus haut.

3.3 Lescritéres d’inclusion et d’exclusion

Critéres d’inclusion Critéres d’exclusion
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Agé(e) d’au moins 18 ans Agé(e) de moins de 18 ans

Etre un employé de service, de cuisine ou de | Faire partie de la grande hiérarchie du groupe

gestion dans le restaurant

Travailler dans le restaurant depuis au moins | Travailler dans le restaurant depuis moins de

trois mois trois mois

Tableau 1 Criteres d'inclusion et d'exclusion

3.4  Stratégies de recrutement

La stratégie d’échantillonnage privilégiée pour cette étude est la technique « boule-de-neige » (Parker et
al., 2019). Une premiére prise de contact par courriel a été prise avec la gérante du restaurant Sésame
Saint-Jacques, qui a son tour a accepté de transférer le courriel aux employés de son propre restaurant et
de deux autres, notamment Sésame Sainte-Catherine et Sésame Atwater. Cette méthode

d’échantillonnage est une méthode en chaine, et se base principalement sur les recommandations

fondées sur les biais personnels du sujet de départ afin de collecter I’échantillon, ce qui rend ce dernier
biaisé car il va étre construit principalement a base des relations sociales nouées auparavant avec d’autres
sujets, ce qui laisse le chercheur avec un échantillon assez homogéne en termes de caractéristiques
sociales (Johnston et Sabin, 2010). Le probléme du choix de recrutement, qui a donné un nombre ‘illimité’
de pairs a recruter a la gérante du restaurant Sésame Saint-Jacques, fait en sorte qu’on peut ressortir deux
problémes : le fait que les personnes recrutées aient les mémes caractéristiques comme cité auparavant,
ou qu’un regroupement soit possible, et que la taille réelle de I’échantillon soit réduite. La solution possible
a ces problémes pourrait étre de limiter le nombre de personnes recrutées pour chaque sujet, et d’utiliser
plusieurs personnes pour cette opération, ce qui aurait pu limiter les grappes, et donc les biais
d’homophilie (attirance aux personnes similaires a soi-méme) et de recrutement (Johnston et Sabin, 2010).

Cette solution n’a pas été adoptée a cause des limites de temps et de budget, mais il releve de I'éthique

de recherche de le mentionner.

La participante ou participant potentiel a pu exprimer son accord en répondant positivement au premier

courriel. Lorsque cette personne a été sélectionnée selon les critéres d’inclusion mentionnés dans la partie

29



précédente, je lui ai envoyé un second courriel qui exprime I'objet de I'étude et de sa participation, en
mettant en piece jointe une copie du formulaire de consentement, afin de lui laisser le temps de le lire et
de comprendre son contenu avant de fixer une rencontre avec elle. Dans la méthode de boule-de-neige,
la gérante du restaurant Saint-Jacques avait transféré mon courriel aux employés des trois restaurants, et
par conséquent plusieurs personnes souhaitant volontairement participer a I’'étude m’ont contacté par
courriel, afin de conduire une entrevue avec eux sur le sujet. A terme, j’ai pu mener neuf entretiens semi-
dirigés plutét que quinze comme cela avait été prévu initialement, puisque j’ai atteint une saturation
théorique quant aux résultats, ou j'ai remarqué que les réponses se répetent et les participants ne
ramenent rien de nouveau a la conceptualisation, ainsi qu’a la théorisation du phénomeéne dans mon

étude (Guillemette, 2006).

Pour cette technique d’échantillonnage, la sélection n’a pas été conduite d’une fagon aléatoire, puisque
j’ai privilégié le restaurant Sésame Saint-Jacques pour commencer mon échantillonnage, pour rejoindre
potentiellement la ou les personnes référées par le participant précédent. Dans ce sens, il est important
de mentionner qu’aucune compensation financiere n’a été offerte aux participantes et participants, leur

participation a donc été sur une base complétement volontaire.

3.5 Portrait des participantes et participants

Les participantes et participants dans I’étude sont issus de métiers différents, relevant des besoins de la
recherche. Au total, 9 participants ont été rencontrés dans le cadre d’entrevues semi-dirigées, 3 sont de
sexe féminin, tandis que 6 sont de sexe masculin. Ces personnes résident en totalité dans la ville de

Montréal, elles sont dgées de 21 a 25 ans (5), et de 26 a 30 ans (4).

En ce qui concerne leur profession, trois (3) participants sont des cuisiniers (cuisinieres), un (1) participant
est hote(hotesse), deux (2) sont serveurs (serveuses), et trois (3) participants sont dans la gestion, dont

deux (2) gérant(e)s et un (1) participant qui est assistant(e) gérant(e).

Par rapport a leur expérience, cing (5) participants ont une expérience entre trois et 12 mois, tandis que

guatre (4) participants ont une expérience qui dépasse 12 mois.
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Participant(e)s | Sexe Age Expérience Domaine du | Titre
professionnelle | métier
(en mois)
PO1 F 21-25 3-12 Service Hotesse
P02 M 26-30 3-12 Service Serveur
PO3 M 21-25 3-12 Service Serveur
P04 M 21-25 +12 Cuisine Cuisinier
P05 M 21-25 +12 Cuisine Cuisinier
P06 M 21-25 +12 Cuisine Cuisinier
PO7 F 26-30 +12 Gestion Gérante
P08 F 26-30 3-12 Gestion Assistante-
Gérante
P09 M 26-30 +12 Gestion Gérant

Tableau 2 Profil des participants et participants

Dans le prochain tableau, je vais expliquer les différents métiers de la population étudiée.

Métier

Explication
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Hote(sse)

Cette personne s’occupe des réservations clients
dans la salle a manger, accueille les clients,
s’assure de la propreté des tables, donne les
menus aux clients et travaille en coordination avec
les serveuses et serveurs ainsi que le

busboy/suiteur.

Serveur(euse)

Cette personne s’occupe de prendre les
commandes des clients et de les envoyer aux
cuisiniers, discute avec les clients, les met a l'aise,
sert leur repas, recoit le paiement et débarrasse

les tables si possibles.

Busboy(girl)

Cette personne est principalement le soutien des
serveurs et de I’hotesse, elle monte les tables, sert
de I'’eau aux clients, ramene leurs plats, débarrasse
les tables puis les remonte pour les prochains

clients.

Cuisinier(iéere)

Cette personne prépare les plats qu’elle recoit des
serveurs, prépare les légumes avant le service et

s’assure de la propreté de la cuisine.

Assistant€ gérant(e)

Cette personne soutient le gérant ou la gérante du
restaurant, et supervise le service en salle. Elle
s’assure que les employés effectuent leur travail
correctement, et soutient la direction dans

quelques taches administratives.

Gérant(e)

Cette personne assure le bon fonctionnement du
restaurant. Elle définit les horaires pour tous les

employés, s’assure que les fiches de paie sont
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valides, passe les commandes pour la cuisine et la
salle de service, effectue d’autres taches
administratives et supervise directement la salle si

I'assistante gérante n’est pas présente.

Tableau 3 Explication des métiers

3.6 Lacollecte de données

Au niveau de la collecte de données, j'ai choisi de conduire des entretiens semi-dirigés aupres des
personnes participantes, afin de rassembler un maximum possible de données valides dans le cadre d’un
dialogue ouvert avec chaque personne. Un entretien semi-dirigé est un entretien qui est conduit a base
de thémes, dont I'ordre est en quelque sorte déterminé par les réponses et la réactivité de la personne
interviewée, ayant certains points de repére pour mener cet entretien, orientant une information de
bonne qualité vers le but poursuivi derriére la recherche, dans une durée de temps raisonnable (Imbert,

2010).

Cette méthode a été choisie pour permettre aux participantes et participants de s’exprimer librement, et
de fournir autant d’information que possible a propos du sujet. L'objectif a donc été de comprendre
I’expérience singuliére de chaque personne, pour comprendre leurs différentes perspectives affectées par
leur propre perception et facteurs internes de personnalité. L'entretien semi-dirigé est une forme de
conversation ou dialogue généralement entre deux personnes. C’est un moment d’empathie, de partage,
de reconnaissance, mais surtout de confiance que le participant a envers le chercheur (Imbert, 2010), c’est
pour cela que cette méthode a été précisément choisie, car les participants sont plus a I'aise a s’exprimer
sur leurs expériences au travail. A noter également que les entretiens ont eu lieu a I'extérieur des lieux du
travail des participants, ce qui a contribué positivement a la collecte de données, puisqu’ils n’ont pas senti

de pression ou de crainte par rapport au partage de certaines expériences.

Les entrevues semi-dirigées n’ont pris lieu qu’apres signature d’un formulaire de consentement aupreés
des participantes et participants, leur expliquant clairement les différents enjeux reliés a la collecte,
I'analyse et l'utilisation des données collectées a la suite de leurs propos. Ce processus a été répété

plusieurs fois pour I'ensemble des participantes et participants, en méme temps, j'ai veillé a comparer les
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résultats obtenus par les entrevues a la recension de la littérature jugée pertinente, mais aussi avec le

terrain de recherche.

Les entretiens ont été enregistrés au niveau de la voix uniquement a I'aide d’un téléphone mobile une fois
I"approbation nécessaire obtenue auprés des participants, et ont duré entre 1 heure et 75 minutes. Ces
entretiens m’ont permis de découvrir et d’explorer le travail dans le milieu de la restauration, a c6té des
difficultés auxquelles les participants peuvent faire face. Avant d’entamer ces entretiens, j’ai préparé une
grille d’entretien, qui reposait sur différentes notions du travail et de la reconnaissance (voir Annexe). A

savoir que le cadre général d’entretiens est flexible et reste ouvert a I'amélioration et a la discussion.

Finalement, deux sections comprenant quatre questions chacune ont été posées aux participants, sachant
que les grilles étaient différentes (mais gardant le méme volume) pour les participantes et participants en
gestion, avec plusieurs questions de relance pour ouvrir et élargir davantage la discussion, favorisant ainsi
une meilleure collecte de données. Ces questions sont centrées principalement sur trois themes : I'activité

du travail, la reconnaissance, et les suggestions pour améliorer la reconnaissance au milieu du travail.

Le guide d’entretien a été établi en se basant sur une lecture profonde et sur plusieurs mois de la
littérature sur le sujet de la reconnaissance. En lisant les différents auteurs et leurs articles, j’ai remarqué
un manque de consensus en ce que veut dire ce terme dans la communauté scientifique, c’est pour cela
que j’ai décidé de poser la question simple ‘que signifie la reconnaissance pour vous’ a chaque personne
que j'ai interviewée, afin d’avoir leur définition également. Plusieurs questions ont naturellement découlé
de cette question, mais également des questions de relance bien différentes entre chaque entretien, qui

dépendent du cours de celui-ci, mais surtout des réponses des personnes participantes.

En lisant également dans la littérature de la reconnaissance, les auteurs se sont posé la question ‘qu’est-
ce qu’on reconnait?’ et se sont beaucoup focalisés sur la question du travail. C'est pour cela que j’ai posé
plusieurs questions sur le travail de la personne interviewée, car cette question a fait ressortir plusieurs
résultats importants, qui vont construire une base nécessaire pour tirer des conclusions pertinentes dans
la discussion de ce mémoire. Cette partie a également contenu beaucoup de questions de relance, qui a
nouveau dépendent du cours de I'entretien, et des réponses des personnes participantes. Les questions

des grilles d’entretien sont disponibles en annexe.
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3.7 L'analyse de données

De prime abord, le processus d’analyse de données a commencé par I'organisation de ces derniéres. Pour
donner suite a I'enregistrement des entretiens, ils ont été transférés dans un format crypté sur un
ordinateur afin de protéger I'anonymat des participants. J'ai aussitot procédé a la retranscription de facon
intégrale sous forme de verbatims, ce qui m’a ainsi permis de revoir les données, et par la méme occasion
une immersion initiale dans celles-ci. L'intention a été de procéder a une description exhaustive et
intégrale du flux du discours des entretiens, et de le sauvegarder dans des termes clairs et lisibles (Imbert,

2010).

Deuxiemement, j'ai commencé le codage des données recueillies, a I'aide du logiciel Microsoft Excel. Ce
logiciel « offre un ensemble de fonctionnalités de base qui peuvent servir de ressources pour collecter et
analyser les données qualitatives » (Komis et al., 2013). Cette étape est cruciale dans mon processus
d’analyse de données puisqu’elle permet d’identifier et discerner les concepts et les themes récurrents.
Par cette logique, j'ai procédé a plusieurs lectures des verbatims afin de m’en approprier, et donc faire

ressortir les principaux concepts.

L'analyse thématique vise principalement a découper les données en themes homogénes selon leur
similarités, et parfois en sous-thémes afin de répondre a la question de recherche principale : quelles sont
les pratiques de reconnaissance que les gestionnaires emploient envers leurs employés dans le secteur de

restauration?

Cette analyse compte deux fonctions principales : e repérage, puis la documentation. Premierement, j’ai
saisi I'ensemble des réponses des participants, et je les ai ensuite rassemblées dans des themes pertinents
a la question de recherche, et cruciaux pour le noyau de I'étude. Deuxiemement, j’ai comparé les themes
entre eux, dans le but de souligner les différences ou les paralléles entre eux, afin de tracer une

arborescence logique de ce sujet (Paillé et Mucchielli, 2016).

Les principaux themes qui sont ressortis sont le travail et la reconnaissance, dont plusieurs sous themes a
travers les nombreux entretiens tels que le travail de cuisine, le travail de service, la reconnaissance

verticale, la reconnaissance horizontale, la reconnaissance organisationnelle, etc...
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Le repérage et la documentation se font a travers le codage, et le codage de ces themes s’est fait sur trois
étapes selon la méthodologie de Gioia et al., (2013). A préciser que le codage se fait en suivant la démarche
inductive, qui m’a amené a analyser les données brutes ressortant des neuf entretiens semi-dirigés, pour

aller a I'explication du probléme étudié qu’est la reconnaissance et ses pratiques (Pozniak et al., 2023).

Pour la méthode de Gioa et al. (2013). J'ai fait appel a une approche constructiviste basée sur un codage
simple et homogéne des idées qui ressortaient des données. A travers une premiére lecture flottante,
cette méthode permet de ressortir une centaine de catégories a partir des verbatims, a ce niveau, il est
normal de se perdre. En deuxieme niveau, j’ai tout transposé sur un fichier Excel, pour les regrouper selon
leur proximité, réduisant considérablement leur nombre. Finalement, une troisieme lecture et
compréhension permet de sortir avec un nombre tres réduit de catégories, pour passer finalement a une

interprétation (Gioa et al., 2013).
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Je trace le tableau non exhaustif ci-dessous donnant une idée sur I’arborescence des themes, et le passage

d’un niveau a 'autre selon la similarité :

Verbatim (1*" niveau)

Message (2°™ niveau)

Message (3°™ niveau)

Le cuisinier confirme avoir eu
certains privileges au travail par
par la

son ancienneté et

confiance qu'ont ses

responsables pour lui

Ces employés (en majorité des
cuisiniers) recoivent de Ia
reconnaissance parce qu'ils font

beaucoup de travail

Ces employés recgoivent de la
reconnaissance de la part de leur
supérieur parce qu'ils travaillent
beaucoup, c'est en effet le cas ou

ces gestionnaires emploient la

reconnaissance. D'autres
employés trouvent que la
reconaissance c'est faire

uniquement leur travail, ils ne

recevront donc pas de
reconnaissance de la part de ces

gestionnaires.

Le cuisinier affirme que parce
qu'il se donne a fond dans son
travail, ses responsables ferment

les yeux sur ses défauts

Méme message

Le message ci-dessus vient
rassembler plusieurs messages
de deuxieme niveau qui n’ont
pas été inclus pour des raisons

de simplicité dans cet exemple

Le cuisinier trouve que certains
privileges comme avoir un haut-
parleur ou s'organiser des
activités entre employés sont de

bonnes choses

Méme message

Méme message
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Tableau 4 Exemple du cheminement de la codification
3.8 Les limites et les considérations éthiques de I'étude

En dépit des nombreux avantages que présente la méthode de I'entretien semi-dirigé, il existe plusieurs
limites qu’il faut considérer. Tout d’abord, la rigueur scientifique nécessite une dissociation au maximum
des sentiments lors de la conduite de I’étude (Imbert, 2010), or cela a été difficile lorsque je m’identifie
dans le travail et les propos de certains participants, puisque j’ai partagé le méme lieu de travail, parfois
la méme profession et d’autres fois les mémes expériences qu’elles ont choisi de raconter, ce qui implique
un biais chez moi affectant inévitablement les résultats. De plus, I'entretien semi-dirigé par sa nature
implique certainement un lieu et un temps précis (Anaddn et Savoie-Zajc, 2009), ce qui affecte a leur tour
les propos des participants. Par conséquent, il est essentiel de garder une certaine distance vis-a-vis des

résultats obtenus dans cette étude.

D’un autre c6té, la recherche qualitative me pousse en tant que chercheur a devenir mon propre outil
d’interprétation et d’analyse. Cela impliquera inévitablement des biais et des idées précongues de ma part

a I’égard du sujet traité.

Je rajouterai les différentes limites de la méthode exploratoire, il faut d’abord considérer la généralisation
des résultats qui est naturellement difficile. En effet, comme j’ai opté pour une étude qualitative qui s’est
reposée sur un échantillon de neuf personnes, les résultats sont tres difficilement généralisables a
I’ensemble de la population des trois restaurants. De plus, opter pour une étude avec un horizon de temps
transversal entraine des biais sur I'échelle du long terme. De ce fait, il est impossible de faire la
rétrospection au niveau de I'analyse des résultats, puisqu’ils ne sont collectés qu’une seule fois. Je tiens a
préciser dans ce sens que le but de I'étude n’était pas de faire une généralisation des résultats, comme
leur richesse pourrait ouvrir des pistes pour des recherches futures qui pourront valider les liens entre les

variables étudiées, au niveau d’échantillons plus représentatifs.

Au niveau des enjeux éthiques, il est convenable de considérer que I'implication de sujets humains, ce qui
estinévitable et incontournable dans mon étude, me guide vers I'observation et I'identification des enjeux
potentiels de ma recherche. Par exemple, il est arrivé que certaines personnes aient revécu des émotions
désagréables et inconfortables durant les entretiens que j’ai tenus, surtout avec des expériences au travail
mal-vécues. En plus, certains participants peuvent avoir été réticents face a l'idée de dévoiler des

informations négatives ou sensibles par rapport a leur travail ou leur gestionnaire, surtout en considérant
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que le chercheur travaille dans un des trois restaurants, par crainte de représailles ou méme de
répercussions vis-a-vis ces responsables. Pour finir, il est important de mentionner que ces personnes

peuvent avoir choisi de ne pas dévoiler certaines informations, par crainte qu’elles soient identifiées.

Pour contrecarrer ces enjeux, j'ai rassuré les participantes et participants, en leur mentionnant clairement
gu’ils gardent le droit de ne pas répondre a n‘importe quelle question, et ce sans devoir se justifier. De
plus, le chercheur tenait la responsabilité de mettre fin ou suspendre I’entretien s’il juge que le bien-étre
de la personne participante est menacé. En ce qui concerne les inquiétudes des participantes et
participants sur le plan des représailles, des dispositions adéquates et suffisantes ont été prises afin que
les réponses collectées restent totalement anonymes. Dans ce sens, une entente de confidentialité a été
signée par la totalité des membres de I'équipe de recherche. Cette entente a également été signée par la
personne référente et la personne référée, dans le cadre de I'échantillonnage « boule de neige ». Les
données ont également été codifiées aprés la retranscription, et de cette maniere, la confidentialité a été

assurée lors de la diffusion des résultats.

Au niveau du prochain chapitre, je vais présenter les principaux résultats ressortant suite a la collecte de

données
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CHAPITRE 4
LES RESULTATS

Dans ce chapitre, je vais rendre compte des principaux résultats qui ont été recueillis a partir des entretiens
semi-dirigés réalisés aupres des 9 personnes participantes. Dans le cadre de ce mémaoire, je présenterai la
perception de ces personnes sur les deux principaux themes de mon cadre conceptuel : Le travail et la
reconnaissance. Je vais explorer comment les gérants dans le domaine de la restauration utilisent la

reconnaissance envers leurs employés?

Les auteurs font une distinction entre le réel qui signifie le travail réalisé véritablement et qui peut étre
mis a jour par une fine observation, et le prescrit qui correspond a ce que le salarié est supposé accomplir
dans le cadre de son engagement contractuel avec I'organisation (Bidet et Vatin, 2016). Je définis le travail
comme étant I'activité réalisé par les individus dans I’organisation, en réponse aux taches qui leur sont
assignées par leurs gestionnaires (Gernet et Dejours, 2009). Je montrerai également que pour certaines
personnes participantes, il existe une norme de dépassement qui change la perception du travail par
rapport a d’autres employés. J'expliquerai comment ces criteres de qualité affectent la reconnaissance

chez les gérants de restaurants.

Avant de commencer la présentation des résultats qui sont ressortis, je tiens a préciser qu’il n’y avait pas
assez de caractéristiques en commun pour diviser les réponses des personnes participantes en termes de
profession, et cela ne rend pas les résultats plus pertinents. De ce fait, les résultats ont été présentés sous
une perspective mixte, sous laquelle on retrouve une division diversifiée des professions pour corroborer
un méme résultat. En effet, c’est dans ce cas que les réponses des personnes participantes se rejoignent,
ou se contredisent, ce qui souligne de meilleurs résultats a partir desquels nous pouvons tirer de

meilleures conclusions.

4.1 Perceptions sur le travail

Les criteres de qualité du travail prennent différentes définitions chez les personnes participantes dans le
milieu de la restauration. Il y en a qui considérent que dans le travail il faut uniquement réaliser ses propres

taches, d’autres qui considerent qu’il faut toujours avoir un sens de l'initiative et faire plus que I'on est
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censé faire. Dans d’autres cas, des employés percoivent le travail comme un processus, qui ne peut étre
réalisé sans la collaboration des collegues et des supérieurs, et puis d’autres qui sont frustrés en exprimant
que le travail devient plus difficile a cause des autres. J'expliquerai, a travers les prochaines parties,

comment les propos des personnes participantes correspondent a cette catégorisation du travail.

4.1.1 Letravail d’équipe est une défaillance

Dans le domaine de restauration, ou du moins en service, il est rare de réaliser uniqguement ses taches, a
cause de I'interdépendance entre les postes. Une personne participante qui travaille en tant que serveur
nous explique que sans les autres, on ne peut pas faire ce qu’on doit faire. Les serveurs ne peuvent pas
réaliser leur travail sans I'aide des busboys, et puis si une personne dans ces deux postes-ci ne réalise pas
ses taches, I'autre personne va étre poussée a effectuer le travail de l'autre personne, suite a

I'interdépendance des postes :

Je dis les runners ils sont la pour nous soutenir ils sont la pour faire les taches que nous on ne
peut pas faire. La table elle est en désordre tu as le temps de la redresser et de la débarrasser
tu vas le faire tu ne vas pas fumer une clope. Alors dans ce cas le suiteur il a fait le travail du
serveur, ¢a c'est de l'injustice. (P02, H).

Cette défaillance provenant d’'une mauvaise gestion du travail d’équipe, conduit a I'augmentation de la

charge du travail, a cause de plusieurs caractéristiques.

4.1.2 Llacharge de travail fluctue énormément a cause de différentes caractéristiques

Cette distinction ne concerne pas uniquement les employés dans la restauration, mais aussi les
gestionnaires. Je retrouve chez une participante qui est une assistante-gérante au moment de I'entretien,
gu’elle fait bien plus que ce qu’elle est supposée faire, et ce par obligation a cause de la situation délicate

dans laquelle se retrouve son restaurant a cause de mauvais choix de management :

Mon poste d'assistante gérante aujourd'hui est caduque, je fais bien plus que ce que je devrais
faire et c'est des discussions que j'ai déja eues avec la direction au-dessus de moi et ils ont
conscience que je fais plus que prévu mais on est dans une situation de crise, et on est dans
une situation ou il faut que ca soit fait parce qu'il faut que le resto il tourne et que j'ai les
épaules et les compétences pour le tenir pour l'instant, et puis un jour on trouvera d'autres
solutions pour que soit je passe directrice soit on met une directrice qui sait faire ce qu'ils
veulent et ce qui doit étre fait, soit la directrice actuelle se réveille et fait quelque chose. Pour
I'instant tout de suite la maintenant je prends toute la charge de travail. (P08, F).
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A ce niveau-13, une personne participante qui est une assistante-gérante dans un restaurant, explique qu’a
cause des mauvaises décisions de la haute direction au niveau de la gestion du restaurant, et de I'instabilité

de I’équipe, le travail devient plus difficile :

Je pense que le probléeme majeur qui fait qu'on a eu du mal a stabiliser une équipe, c'est la
direction qui a fait des mauvais choix de gestionnaires. (P08, F).

Une personne participante qui occupe le poste de cuisinier accuse les responsables de son restaurant de
ne pas avoir adapté la main-d’ceuvre a la charge de travail qui a augmenté depuis la pandémie a cause de
I'ajout des commandes en ligne a c6té des clients qui sont toujours présents dans le restaurant, cette
adaptation manque parce que les responsables n’ont pas recruté assez de personnel pour répondre a cette

nouvelle vague de commandes en ligne qui est devenue une nouvelle tendance depuis la pandémie :

IIs n’ont pas ajouté de main d'ceuvre, donc [...] tu vas faire une double charge de travail alors
gue si tu avais juste un restaurant physique tu aurais juste la moitié de la charge de travail.
(P04, H).

On comprend a travers ces différents témoignages que dans le travail de restauration, il existe plusieurs
facteurs qui peuvent alourdir la charge de travail. Un autre facteur a I’origine de ces difficultés est dans la

nature des métiers dans ce domaine, qui fait en sorte que le travail est un processus interdépendant.

4.1.3 Linterdépendance du travail accentue sa difficulté

Cette frustration est amenée a cause du fait que le travail dans restauration est forcément réalisé dans
une logique de processus. Sans que le travail d’un employé ne soit réalisé, les autres employés ne peuvent
pas faire leurs taches. Comme dans le cas d’'une hotesse, elle explique que pour réaliser ses taches et
accueillir les clients, elle s’attend a ce que les serveurs fassent leur part du travail, ce qui n’est pas toujours

le cas:

Ca retombe toujours a la méme chose : je ne peux pas exercer mes taches puisque je dois
exercer les taches de quelgu’un d’autre. Comme je t’ai dit tantot ¢a bloque mes taches a moi,
je me sens dans une mauvaise humeur puisque je dois faire ¢a je suis énervée. (P01, F).
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Les propos précédents soulignent de la frustration chez plusieurs employés a cause du manque de
collaboration de la part de leurs collegues, cela conduit nécessairement a I'idée que le travail devient plus

difficile a cause des autres.

Il est établi depuis la partie précédente que le travail dans la restauration est un processus interdépendant,
c’est-a-dire que la tache B ne peut étre effectuée sans avoir fini la tache A. De ce fait, cette liaison et
interdépendance entre les taches des différents employés opérant dans le méme milieu du travail, fait en
sorte que le travail de certains devient plus difficile a cause du retard sur les taches d’autres personnes,
comme |'exprime une hétesse qui s’attend a ce que les serveuses et serveurs fassent leurs taches pour

gue son travail a elle soit réalisé facilement, cependant, ce n’est pas toujours le cas :

Mais quand c’est aider d’autres personnes a faire leur travail et leurs taches qu’elles ne
peuvent pas faire ou elles sont en retard dessus c’est plus dur. (P01, F).

Une assistante gérante va méme jusqu’a dire que sa supérieure manque de rigueur et d’organisation, et
cela affecte tres négativement son rendu au travail car elle est toujours obligée de corriger ses erreurs

derriére elle. Elle fournit des exemples de ces différents comportements :

Le but c'est qu'elle fasse juste son travail a elle et dans ce cas-la mes fonctions a moi seront
respectées. Elle peut apprendre a se servir d'un ordinateur, apprendre a parler aux employés
essayer de ne pas faire des gossips inutilement. Elle doit arriver a standardiser, c'est a dire
gu'aujourd'hui on arrive a un stade ou elle fait tout par téléphone, elle envoie des textos a
droite et a gauche au fournisseur, ce n’est pas comme ¢a qu'on fait tourner un gros restaurant
on est une chaine on doit tout standardiser, il faut envoyer des mails a tout le monde pour
gu'il y ait une tragabilité. (P08, F).

Un autre cuisinier explique que I'ingérence des autres employés peut causer de grandes difficultés dans
son travail. Il donne I'exemple d’une serveuse qui manipule I'ordre des bons que les employés de service
envoient a la cuisine, il dit que le fait qu’elle s'immisce dans son travail de la sorte rend son travail bien

plus difficile que prévu :
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Elle venait nous dire de passer le bon avant les autres bons et cela crée un peu
d'embouteillage. Donc je ne trouvais pas ¢a correct ce qui m'a dérangé en fait et je l'ai fait,
guand on n'est pas organisé ¢a m'énerve un peu et ¢ca dérange un peu le travail. (P06, H).

Une personne participante, qui occupe le poste de gérant dans un des restaurants, déclare qu’en plus du
fait que le travail doit se faire en collaboration, celui-ci devient difficile quand un employé ne travaille pas

correctement et a la hauteur de ses attentes :

Je pense qu’il faut travailler en équipe, et s’il y a une personne qui ne fait pas son travail
comme il faut, je commence a avoir de la difficulté. (P09, H).

On a établi au niveau de cette partie que le collectif du travail, a travers l'interdépendance des postes,
accentue la difficulté du travail. Cependant, on passe a une nouvelle idée ol on verra que la difficulté est

inhérente au travail dans le domaine de la restauration.

4.1.4 Ladifficulté est inhérente au travail

Une personne participante en cuisine explique qu’il ne faut pas avoir un sentiment de diminution d’aller a
une certaine vitesse au travail ou respecter une certaine cadence, la difficulté est inhérente au métier et
ce méme avec la pénurie actuelle de main-d’ceuvre, elle donne I'exemple d’'un ancien employé qui a été
poussé a la porte parce qu’il n"avait pas le sens de I'urgence nécessaire (selon elle) pour travailler dans la

restauration :

Ce n'est pas quelqu'un de tres investi, il est un peu nonchalant et ce n’est pas quelqu'un qui
avait le sentiment de I'urgence de la restauration. Dans ce secteur il ne faut pas que tu te
sentes diminué parce qu’on te demande d’aller a une certaine vitesse ou de travailler a un
certain rythme, ¢a fait partie du travail puis il faut que tu I'acceptes peu importe méme si la
pénurie de main-d'ceuvre. (P04, H).

Le méme cuisinier (P04, H) qui a exprimé qu’il travaille beaucoup par son « sens du devoir » et qu'il
n’aimerait pas « étre une nuisance » pour son employeur, exprime plus tard dans I'entretien qu’en dépit
de la difficulté inhérente du métier, il ne faut pas que les employés dans la restauration soient |'objet de
mauvaises conditions au travail, puisqu’ils pourraient choisir d’autres métiers comme travailler dans une

pharmacie avec de meilleurs avantages pour éviter les conditions difficiles imposées au travail :
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Si tu n’as pas I'expérience et tu n'as pas la connaissance tu ne voudras (quand méme) pas te
faire imposer des heures de fou et des (mauvaises) conditions comme manger a droite a
gauche manger ton repas froid. Il y en a beaucoup qui préferent peut-étre travailler dans une
pharmacie avoir leur pause avoir des assurances.

Une personne participante qui occupe le poste de gérante expliquent que les quarts de travail du midi
(’heure du diner) sont vraiment intenses a cause de l'augmentation rapide de I’achalandage sur le
restaurant, elle explique que dans la courte période de 25 minutes, le restaurant peut passer de vide a

complétement plein, ce qui veut dire que la charge de travail augmente trés rapidement :

Les midis sont vraiment intenses, on passe de 0 a 80 clients en 25 minutes. (P08, F).

Dans le domaine de la restauration, on retrouve que la difficulté est inhérente au travail. Cette idée,
soutenue par l'organisation floue du travail, pousse les employés a se dépasser dans leur travail. On parle

alors d’'une norme de dépassement au travail.

4.1.5 Certains employés ont une norme de dépassement au travail

Un cuisinier va jusqu’a exprimer que s’il ne travaille pas beaucoup et qu’il ne se dépasse pas dans son
travail, il pourrait étre considéré comme une nuisance pour son employeur car selon lui, son employeur

ne lui doit rien :

Mon employeur ne me doit rien en fait donc pour lui je sais que j'ai un plus grand sentiment
de devoir accomplir ma mission. Mon pére il me faisait déja la réflexion quand j'étais jeune.
Donc quand je suis au travail pour moi c'est trés important de se donner a fond non pas parce
gue c'est un privilege mais si tu ne te donnes pas tu es une nuisance pour ton employeur puis
pour une entreprise. Littéralement tu es un co(t tu es un poids puis je n’aime pas me sentir
comme étant le poids de quelqu'un. En général oui je vais faire plus mais c'est par un
sentiment du devoir que j'ai. Mon pére me faisait la réflexion que je devais mériter mon salaire
(P04, H).

Une autre personne participante explique qu’elle a une norme de dépassement personnelle au travail, a
cause de son co6té humain et de sa compassion envers les autres. Lorsque le restaurant manque de staff,
ou lorsqu’un collegue de travail est débordée, elle va aller I'aider méme si cela ne fait pas partie de sa

charge initiale de travail :
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Je suis la pour aider pendant le service, soit parce qu’on manque de main ou qu’il y a une
personne qui est débordée, je vais aller I'aider méme si ce n’est pas mon travail, mais je vais
le faire du c6té humain et parce que j’ai de la compassion. (P05, H).

On remarque ici qu’il existe une norme de dépassement chez certains employés dans la restauration, cette
norme peut étre personnelle comme ils I'expriment, mais elle peut aussi étre due a I’'organisation du travail
flou dans leurs restaurants qui les poussent a se dépasser au travail pour I'accomplir et finir leurs taches.

Cependant, ce travail peut quand méme étre invisible auprés des supérieurs.

4.1.6 Le travail est invisible auprés des supérieurs

L'un des principaux problémes que rencontrent les personnes participantes dans leur travail est le passage
inapergu de celui-ci. Un serveur exprime que ses supérieurs et son gérant ne prétent pas attention a son
travail, mais uniqguement aux résultats, sous la forme des notes laissés par les clients « la direction et les
gérants ne voient que les notes qu'on a mais comment tu peux quantifier le travail d'un serveur? » (P02,

H).

Ce méme serveur exprime lors de I'entretien que les patrons dans son restaurant ne sont pas présents
pour voir son travail, mais ils sont enfermés tout le temps dans leur bureau a voir les chiffres, et non le

travail derriere ces résultats :

Les patrons ils sont loin, ils sont juste dans les chiffres, ils sont fermés dans leur bureau. (P02,
H).

Plus tard dans I’entretien, ce serveur donne un exemple concret de I'absurdité du systéeme de notes, et
pourquoi il ne faut pas s’en fier tout le temps. Il m’explique que recevoir des clients Parisiens tres exigeants
diminue sa note, contrairement aux clients Belges qui sont plus gentils et donnent de meilleures notes. A

la suite de cette disparité, la direction juge son travail en fonction de ces notes :

La direction ne voit pas ¢ca comme ¢a, elle voit ¢a comme « cette semaine vous avez eu de
mauvaises notes ¢a ne va pas il faut faire quelque chose » (P02, H).

46



Une hoétesse m’explique qu’a cause des grosses soirées qu’elle peut avoir, elle va inévitablement
commettre des erreurs, mais au lieu de prendre cela en considération, son travail acharné passe inapergu
devant son supérieur, qui pointe du doigt les erreurs qu’elle a commises au lieu de la féliciter pour son

bon travail durant la soirée :

Il est déja arrivé qu’on nous dise « OK mais tu n’as pas fait ca il te manque ca tu as oublié ca »
mais tu as fait le double ou le triple de ce que tu es supposé faire et tu as aidé tout le monde
dans la soirée et ils vont se concentrer sur le petit truc que tu as oublié et ne vont pas voir
tout le travail que tu as fait. Il m’est arrivé d’avoir des remarques au lieu de dire nous avons
eu une grosse soirée on me dit « OK mais tu as oublié ¢a, tu n’as pas fait ¢a », oui c’est normal
c’est une grosse soirée on peut faire des erreurs mais est-ce que tu as vu la soirée qu’on a eu?
Est-ce que t’as vu qui j’ai aidé? Est-ce que tu comprends pourquoi j’ai fait cette erreur-la? (P01,
F).

En lui posant la question de ‘comment tu vois un bon responsable?’, une personne participante travaillant
en service explique que c’est quelqu’un qui est souvent présent sur le plancher, qui est au courant de ce

qui se passe et qui est la premiere personne a répondre présent lorsqu’un probléme survient :

Un patron [...] j'attends plus qu'il soit sur le terrain pour voir ce qui se passe réellement et qu'il
prenne une décision quand il le faut et quand il y a des problemes il doit étre la. (P02, H).

La présence du responsable est nécessaire en se basant sur les différents témoignages des personnes
participantes, surtout qu’elle va lui permettre d’écouter les besoins de ses employés dans le but de leur

faciliter le travail.

4.1.7 Larelation de travail entre les employés et les gérants
4.1.7.1 Ecouter les besoins des employés pour leur faciliter le travail

Pour mitiger toutes ces difficultés au travail, certains employés expriment un besoin d’étre écoutés par
leur supérieur. Une personne participante nous montre la disparité entre les personnes sur le plancher et
les employés au bureau, elle nous montre gu’elle bénéficierait bien d’'une séance avec ces responsables,

et aimerait bien qu’on demande apres elle et apreés ses besoins afin de lui faciliter son travail :
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Ca serait que comme gestionnaire, puis la je parle des gens de bureau, de prendre le temps
de s'asseoir ¢a peut étre une fois par mois ou 2 mois puis de s'assoir seuls avec tes employés
"c'est quoi tes besoins comment ¢a va ta vie?". (P04, H).

Ce méme participant confirme qu’étre un bon gestionnaire c’est demander comment va ta vie privée pour

voir s’il y a des besoins a ce niveau-la également :

Un bon gestionnaire c’est quelqu'un qui va te poser des questions sur ta vie sociale ta vie
professionnelle si tu as un autre travail ou ta vie académique pour voir comment ¢a va, qui est
a l’écoute. (P04, H).

Une assistante gérante veille sur les besoins de ses employés, et confirme lors de I'entretien que son
bureau est toujours ouvert pour eux, soit pour leur dire de bons mots ou pour les écouter au cas ou ils

rencontrent des problémes pendant le service :

Je leur donne des petites attentions par des petits mots doux. J'essaie toujours qu'ils se
sentent bien et voir s’ils ont passé un bon service, mon bureau est toujours ouvert pour
discuter. (P08, F).

En lui demandant c’est quoi pour elle étre un bon gérant, cette personne participante définit ¢a en

exprimant que c’est une attitude qu’on a, de bienveillance, de transparence, d’écoute et surtout de veille

sur les besoins de ses employés :

C'est une attitude générale a avoir a étre bienveillant avec tout le monde a expliquer pourquoi
tu fais des choses [...] c'est étre transparent avec les gens avec qui tu travailles et c'est étre a
I'écoute avec les gens avec qui tu travailles et c'est répondre a leurs besoins. (P08, F).

Une personne participante, un serveur (P03, H), exprime que selon lui, il est trés important d’étre écouté
par son employeur « ¢a rejoint aussi mon dernier point que c'estimportant d'étre écouté par sa direction »
juste apres avoir exprimé lors de I’'entretien qu’il ne voit pas souvent la grande hiérarchie du restaurant
« la grande hiérarchie mais eux on ne les voit pas », ce qui peut signifier que ce serveur ne ressent pas que

ses responsables prennent ses besoins en considération.

Cette méme personne participante expligue comment est-ce qu’on pourrait prendre ses besoins en

considération. Elle aimerait en effet étre écouté par les managers si elle veut présenter une idée, elle va
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méme expliquer que ce n’est pas important si son idée a été adoptée ou pas, ce qui lui importe le plus
c’est qu’on I’écoute. Ses prochains propos montre a quel point c’est important pour elle d’étre écoutée

par ses responsables :

J'aimerais bien aussi dans cette entreprise de pouvoir donner des idées étre écouté par les
managers. Apres si c'est oui ou si c'est non ce n’est pas grave mais juste d'avoir pu donner
I'idée et dire oui on peut faire ¢a je trouve ¢a sympa. (P03, H).

Une personne participante en cuisine confirme cette idée, et déclare qu’a cause de la nature humaine des
employés, chacun doit étre traité avec respect et avec considération de sa personnalité, contrairement a

un robot qui continuerait de fonctionner malgré qu’il soit exposé a toutes sortes de maltraitance :

Tu sais tout le monde est humain. Je pense que c'est ¢a qui fait en sorte qu'un employé se
sente bien traité, se faire traiter selon sa personnalité. On n'est pas un robot qui va tout
fonctionner pareil. (P04, H).

Un bon gestionnaire selon une autre personne participante c’est quelqu’un qui va étre un mentor pour
ses employés, afin qu’ils n’évoluent pas seulement au niveau du travail, mais au niveau personnel

également :

Un bon gestionnaire c'est quelqu’un qui veut étre un mentor pour ses employés qui veut aider
ses employés non pas a se développer pas juste dans la job mais comme humain en dehors
aussi. (P04, H).

Une personne participante en gestion (assistante-gérante) est consciente que pour prendre en compte les
besoins de ses employés, elle est dans I'obligation d’adapter son style de management a chacun d’eux afin

gu’ils soient plus réceptifs a ses commandes au travail :

Tous les employés sont comme ¢a ton management il doit étre adapté a chaque personne que
tu as [...] pour moi étre un bon manager c'est avoir conscience de I'employé que tu as en face
et de comment faire pour que lui il prenne bien les choses pendant son travail. (P08, F).
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Dans ce sens, une gérante suppose qu’elle prend les besoins de ses employés en considération, parce
gu’elle les prépare mentalement au service, mais on comprend qu’elle le fait en premier degré pour qu’ils

répondent a ses attentes pendant leur travail :

Il faut une bonne communication avec ton staff sur tes attentes les préparer mentalement ‘ok
vous étes préts ¢a va super bien se passer ‘ (P07, F).

Ces deux derniers témoignages montrent que les gérants des restaurants essayent de prendre les besoins
de leurs employés en considération, pas pour les faire sentir mieux comme les employés expriment dans
leurs témoignages, mais pour qu’ils soient plus ouverts et plus réceptifs par rapport aux commandes qu’ils
vont recevoir de la part de leurs supérieurs. En effet, en préparant ses employés au service qui arrive, il
est inévitable de les laisser travailler dans des situations dans lesquelles on souléve la question de

|’autonomie au travail.

4.1.7.2 Offrir de 'autonomie au travail

L'idée de I'autonomie est repérée trés répétitivement au niveau des entretiens. Plusieurs personnes
participantes déclarent vouloir étre autonomes au niveau de leur travail, sans avoir une pression de

supervision constante de la part des supérieurs.

Un serveur déclare qu’il est tout a fait contre I'idée d’étre supervisé en permanence par quelqu’un, comme

il préfere étre autonome dans son travail, jusqu’a dire qu’il détesterait ce travail sinon :

Moi je déteste un travail ou je ne suis pas autonome parce que je n'aime pas avoir quelqu'un
qui est constamment sur mon dos. (P03, H).

Une gérante exprime qu’il est important de donner de I'autonomie aux employés, car sans cette

autonomie, ils n"auront pas une possibilité de grandir :

Si tu ne les rends pas un peu autonomes (les employés) ils auront aucune possibilité de
grandir. (PO7, F).
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Pour cette gérante, étre autonome c’est toujours donner un degré de contréle aux employés sur leur
propre travail, tout en étant toujours la pour eux en cas de besoin en donnant un feedback et en étant
disponible, cette idée joint cette partie a la partie précédente, que les employés cherchent a avoir de

I"autonomie sur leur travail, mais dans le cadre d’une bonne supervision de la part de leurs supérieurs :

Quand j'entends autonome la j'entends que je suis la pour eux puisque y a quelqu'un de
responsable mais qu’ils ne sont pas laissés a faire leur travail, puis ensuite qu’on fasse un
feedback tout en leur donnant un certain degré de contréle aussi. (P07, F).

Il est méme obligatoire de donner de I'autonomie a I'employé comme c’est une condition requise pour

son évolution au travail, c’est ce que pense un cuisinier en partageant les propos suivants :

Je trouve qu'il faut en fait obligatoirement laisser le chemin libre a I'employé parce que ¢a va
pousser I'employé a vraiment vouloir évoluer dans le travail. (P05, H).

La question d’autonomie souligne une distanciation des supérieurs du travail de leurs subordonnés, cela
souléve une question qui concerne le degré de satisfaction des gérants des restaurant de leurs employés.
Atravers la prochaine partie, plusieurs propos montrent que les gérants sont décus du rendement de leurs

employés.

4.1.7.3 La déception des gérants face au rendement des employés

Un gérant d’un restaurant qui vient de la Colombie affirme lors de I'entretien qu’il regrette que les gens
ne travaillent pas beaucoup et ne se dépassent pas au Canada, et ce a cause des subventions
gouvernementales qu’ils regoivent au cas ou ils choisissent de ne pas travailler, ce qui montre selon lui un

manque de motivation de se donner a fond pour le restaurant dans lequel ils travaillent :

Ici les gens n'ont pas besoin de travailler parce qu’il y a des subventions quand méme et il y a
I'aide gouvernementale. Ici si je ne travaille pas je vais quand méme avoir de I'argent. (PQ9,
H).
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Une assistante-gérante accuse les employés d’utiliser la pénurie de main-d’ceuvre comme levier de force
contre le restaurant pour moins performer, puisqu’elle n’a pas de choix que de les garder malgré leur

mauvaise performance :

Au Canada il y a une pénurie de main-d'ceuvre ce qui fait que la personne qu'on embauche
on n’a personne qui attend derriére elle qui va faire cette job. Donc on prend avec ce qu'on a
et I'employé du coup détient cette force de "je peux faire ce que je veux parce que de toute
maniére ils ont besoin de moi". (P08, F).

En guise de comparaison, cette personne participante donne I'exemple de la France, son pays d’origine,
ou selon elle, si une nouvelle recrue ne performe pas a la hauteur des attentes de ses supérieurs, il y a

plusieurs personnes pour la remplacer aussitot :

Le probléme qu'on a en France c'est que quand tu trouves un job tu dois étre extrémement
performant [..] parce que la job que tu fais il y a 20 personnes derriéere toi qui attendent pour
avoir cette job. (P08, F).

Elle (P08, F) continue en disant qu’en France, il est trés simple de congédier quelqu’un qui n’est pas
performant, contrairement au Québec ou c’est plus compliqué de faire ¢ca « en France on doit étre

performant. Si tu n’es pas performant tu sautes on te dit merci, ici ce n’est pas ¢a ».

Cette personne participante va davantage expliquer qu’elle ne peut rien changer a cette fagon
« canadienne » de faire les choses, et que c’est a elle et a ses compatriotes Francgais (ayant la méme
mentalité qu’elle) de s’adapter a la mentalité qui, selon elle, manque de « rigueur » et fait que les gens

sont « moins pressés » au travail :

Ca reste aussi a nous de nous adapter frangais a la mentalité canadienne a leur facon de
travailler ils ont une facon de travailler [...] ils sont moins pressés que nous ils prennent plus
leur temps de faire les choses ils sont moins rigoureux [...] c'est dans la maniére générale du
Canada de fonctionner comme ca. (P08, F).

Elle va encore dire dans une autre occasion pendant I'entretien que les employés au Québec ne sont
vraiment pas dans l'urgence de réaliser les taches qu’on leur assigne, comme elle pense que c’est une

facon d’étre chez les Québécois :
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IIs sont trop "ce n’est pas grave" ou genre "OK je vais le faire mais je vais le faire dans 3h je ne
vais pas le faire tout de suite" [...] c'est juste dans leur facon d'étre les québécois ils sont a la
cool c'est comme ca qu'ils fonctionnent. (P0S, F).

Apreés avoir dit plus t6t dans I'entretien qu’elle devrait s’adapter a la facon de faire au Québec, cette
assistante gérante insiste qu’elle est en train de doucement implémenter sa maniére de faire les choses,
en collaboration avec un serveur responsable Francais, et elle dit de plus que si elle était dans un
environnement différent du Québec, notamment en France, elle aurait pu étre beaucoup plus sévere dans

son approche envers ses employés :

On est en train de de remettre & niveau tout le monde gentiment. Evidemment la maniére
gu'on emploie avec le serveur responsable est beaucoup plus douce que si on avait été en
France. Si on avait été en France j'aurais été beaucoup plus beaucoup plus sévere. (P08, F).

Toujours dans ce méme sens, cette assistante-gérante accuse les employés dans son restaurant d’étre tres
sensible a la critique et aux reproches, et exprime qu’a chaque fois qu’elle essaie de leur faire parvenir

qguelque chose, ils prennent ¢a pour une situation de conflit :

C'est compliqué de te dire les choses directement il faut y aller avec beaucoup de douceur
pour que le message passe [...] la personne se froisse plus facilement [...] a chaque fois qu'on
essaie de leur dire quelque chose ils le prennent pour une situation de conflit. (P08, F).

Une personne participante qui occupe le poste de gérant exprime que I'une de ses missions c’est faire
comprendre a ses employés qu’ils ont des responsabilités envers le restaurant, il va méme jusqu’a dire

gue certains d’eux ne sont pas assez responsables pour comprendre qu’ils doivent rentrer a I’'heure :

Je pense que ma mission c'est de faire comprendre aux gens que travailler c’est une
responsabilité. Ma mission c'est la brllure c'est de faire comprendre a chaque personne qui
est si elle doit rentrer a 10h, c'est une responsabilité qu’elle détient. (P09, H).

Au niveau de cette premiere partie des résultats, j'ai expliqué comment le travail est percu différemment
par les employés. Certains voient un probléme dans le collectif du travail, certains voient ca comme une

norme, en gardant en téte qu’il existe une interdépendance nécessaire entre les postes. Cette
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interdépendance, ajoutée a la difficulté inhérente du métier ainsi que I'organisation floue du travail, crée
une norme de dépassement chez certains employés, qui jugent quand méme que leur travail est invisible

aupres de leurs supérieurs.

Ensuite, on va comment la relation entre les employés est leurs gérants est affectée par leur perception
différente du travail, malgré qu’on remarque des initiatives d’autonomie et de veille sur les besoins des
employés de la part de leurs gérants, ces derniers jugent quand méme que le travail de leurs subordonnés

n’est pas suffisant, et sont par conséquent dégues de leur rendement.

Ce jugement des gérants par rapport a leurs employer affectera sGrement leur perception et leur
utilisation de la reconnaissance, qui deviendra un outil managérial entre leurs mains pour contréler le

rendement des employés au travail. C'est ce que je vais démontrer au niveau de la prochaine partie.

4.2 Lareconnaissance

La reconnaissance, rappelons-le, peut rentrer dans plusieurs types, notamment en relation avec I'individu
et la hiérarchie dans I'organisation (Brun et Dugas, 2005), sa relation avec l'identité de I'individu (Gernet
et Dejours, 2009), ou encore avec le travail (Dejours et Duarte, 2018). Je définis la reconnaissance comme
étant une rétroaction positive de la part d’un gestionnaire vis-a-vis ses subordonnés ou employés, et je
rejoins la définition de Gernet et Dejours (2009), en la définissant comme la capacité de voir le travail

gu’ils réalisent en temps réel dans |'organisation.

A travers les prochains sous-titres, je vais essayer de montrer la différence de la perception du concept de
lareconnaissance entre les employés et les gérants dans la restauration, et comment est-ce que ce concept

peut étre instrumentalisé pour des fins qui intéressent I'organisation.

4.2.1 Lareconnaissance chez les employés et entre eux

Pour définir la reconnaissance, les personnes participantes donnent différentes réponses. Chez les
employés, on retrouve qu’une personne participante qui travaille en tant qu’hotesse définit la
reconnaissance par les commentaires positifs qu’elle recoit de la part de ses collégues au travail presque
a chaque quart de travail, soit de la part d’une serveuse, d’'une barmaid ou méme de la part des cuisiniers.
Elle spécifie que ces commentaires peuvent relever de son travail ou de sa personnalité, pour dire

finalement que ca lui fait plaisir d’entendre cela :
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Quasiment a chaque quart de travail que ce soit une serveuse ou une barmaid ou méme la
cuisine des fois ils nous disent on vous aime bien que ce soit par rapport a mon travail ou a
mon attitude ou a ma personne, ¢ca me fait chaud au coeur c’est gentil a entendre. C’'est de la
reconnaissance on va dire. (P01, F).

Une autre personne participante (P02, H), un employé serveur, explique que pour lui la reconnaissance
c’est simplement étre respecté au travail « la reconnaissance au travail déja c'est étre respecté dans son
travail » et en spécifiant qu’un bon climat de travail, I'esprit d’équipe et 'ambiance peuvent également
signifier de la reconnaissance pour lui « I'esprit d'équipe déja et la qualité et I'ambiance de I'équipe un bon

climat de travail également ».

Une autre personne participante continue de définir lareconnaissance. Ce serveur exprime que ce concept
signifie pour lui que son supérieur la remercie pour son travail et lui procure une chance d’évoluer, et
I’encourage a entamer un métier qui n’est initialement pas sa formation de base. Il donne I'exemple de la
chance qu’il a eu pour passer au métier de serveur, alors qu’il était un busboy (suiteur) au moment de son

recrutement :

(La reconnaissance c’est) te permettre d'évoluer et te dire merci pour ton travail de donner
une chance de dire vas-y tente la!l Ca m'a fait vraiment plaisir de passer boss boy barman et
d'évoluer dans un métier qui n'est totalement pas ma formation de base. (P03, H).

Une autre personne participante qui travaille en cuisine fait part de sa définition de la reconnaissance, et
exprime lors de I'entretien que c’est quelque chose qui doit relever du niveau humain, c’est-a-dire qu’il

faut que ton supérieur te connaisse en tant que personne plus qu’en tant qu’un simple employé :

C'est une reconnaissance qui devient de plus en plus humaine, de te connaitre toi en tant que
personne plus qu'en tant qu'employé. (P05, H).

Une personne participante qui travaille en tant que cuisinier, exprime que la reconnaissance pour lui, c’est
donner de I'attention a tes employés, afin de les aider a dépasser leurs lacunes. C’est également avoir un
suivi sur leur évolution au niveau de ces lacunes, et donner des commentaires a caractére personnel aux

employés, afin de leur montrer que tu prétes attention a leurs actions et a leur travail :
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C'est porter attention a certains trucs. Si tu vois que la personne a des lacunes disons a couper
tel légume, aprés un service tu vas le voir puis tu dis « bon service puis tel Iégume good job »
tu vois? C'est de s'assurer que tu donnes un commentaire un peu personnalisé envers la
personne, que t’aies le contact humain et le co6té personnel. (P04, H).

Du c6té des gérants, lors de I'entretien, pour définir la reconnaissance, une personne participante qui
occupe le poste de gérante d’un restaurant explique que pour elle c’est le renforcement positif. C'est-a-
dire qu’a travers les mots, elle veut montrer et expliquer les mauvaises choses et les points a améliorer,

par exemple au niveau de la formation, mais aussi en soulignant les aspects positifs dans le travail du staff :

Renforcement positif. Ca veut dire que c'est bon de montrer les mots c'est important de
montrer les mauvaises choses a améliorer comme former le staff, mais c'est vraiment de
solliciter du positif dans le monde. (P07, F).

Une autre personne participante occupant un poste de gestion (assistante-gérante) explique que pour elle,
la reconnaissance est une attitude générale a avoir envers ses employés, en leur expliquant pourquoi tu
leur fais faire les choses, c’est également une attitude de transparence et d’écoute, pour but de répondre

aux besoins de ces travailleurs :

C'est une attitude générale a avoir a étre bienveillant avec tout le monde a expliquer pourquoi
tu fais des choses. C'est étre transparent avec les gens avec qui tu travailles et étre a I'écoute
des gens avec qui tu travailles et répondre a leurs besoins. (P08, F).

A la suite de I'exposition des différentes perceptions de la définition de la reconnaissance chez les

employés et les gérants, nous allons a présent voir comment les employés percoivent la reconnaissance.

Les employés au niveau des entretiens parlent de plusieurs types de reconnaissance. Nous allons
commencer par voir un type spécifique de reconnaissance dans la prochaine partie : la reconnaissance

horizontale.

4.2.1.1 Lareconnaissance horizontale

Au niveau des entretiens, plusieurs personnes participantes parlent de reconnaissance horizontale, c’est-

a-dire les bons commentaires qu’ils donnent ou regoivent de la part de leurs collégues au travail.
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Une personne participante qui travaille comme hotesse, explique qu’elle trouve les commentaires positifs

gu’elle recoit de la part de ses collegues intéressants :

C’est vraiment intéressant des commentaires comme : « vous étes les meilleurs on vous aime
bien » de la part des employés. (P01, F).

Une autre personne participante qui occupe le poste de serveur, explique qu’avec ses collégues, ¢a lui fait
plaisir quand il lui arrive de les féliciter et se faire féliciter par eux pendant et aprés le service, quand ils
font la comptabilité de la caisse par exemple, en parlant du déroulement du travail et des clients qu’ils ont

eus:

Ca me fait sentir bien se remercier mutuellement pendant le service. Egalement, il y a aussi
ces moments qu'on passe ensemble aprés le service quand on fait une caisse et cetera on
discute, et puis on parle juste de notre service, de nos clients, et parfois on se félicite. (P03,
H).

Une personne participante travaillant en cuisine, explique qu’elle recoit de la reconnaissance de la part de
ses collegues, mais I'associe au fait qu’elle prend beaucoup de responsabilité sur ses épaules, et se sacrifie

méme pour sauver le service :

J'ai souvent la reconnaissance des autres qui vont me dire « merci une chance que tu es la »,
parce que je vais souvent prendre la responsabilité sur mon dos de sauver le service ou de
moins me sacrifier. (P04, H).

Cette personne participante explique I'impact positif que la reconnaissance de ses collégues a sur elle, et
donne I’'exemple d’une situation ou son colleégue le remercie d’abord, puis exprime sa joie et sa tranquillité

parce qu’ils vont travailler ensemble pendant le service :

Il va vraiment me remercier, puis il va me le dire « une chance », littéralement il m'a dit une
journée « les journées ol je travaille avec toi je suis content parce que je sais que c'est une
journée qui va bien se passer et qu’il ne va rien arriver durant le service ». (P04, H).
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Une personne participante qui occupe le poste de cuisinier, donne des exemples de comment elle emploie
la reconnaissance horizontale avec ses colléegues au travail. Elle leur donne des coups de pouce, et les

félicite verbalement pour le bon travail qu’ils ont accompli :

Quand je travaille avec mes collégues par exemple, je les reconnait s'ils font un bon travail.
C'est la un petit props un petit ‘handshake’ "bro tu as bien géré" tu as bien géré le rush tu as
bien travaillé ‘good job’ » (P06, H).

Pour expliquer davantage comment cette personne participante emploie la reconnaissance horizontale
avec ses collégues au travail, elle explique qu’elle adopte une attitude de patience dans le cas ou ils ne

font pas les choses correctement, mais également les féliciter lorsqu’ils réalisent un bon travail :

Juste étre patient avec tes collégues, et puis s'ils font une bonne chose de dire "ouais tu as fait
une bonne chose" et s'ils font une mauvaise chose de ne pas trop étre chiant avec eux. (P06,
H).

La reconnaissance horizontale concerne la reconnaissance avec les collégues de travail, mais les personnes
participantes évoquent lors des entretiens un autre type de reconnaissance, qui a lieu entre eux et leurs

supérieurs, on parlerait dans ce cas de la reconnaissance verticale.

4.2.1.2 Lareconnaissance verticale

Une personne participante qui travaille en tant qu’hotesse dans un restaurant, explique une situation ou
elle avait ressenti de la reconnaissance de la part de son supérieur, quand il a donné des commentaires

positifs sur son travail, quand elle voulait quitter son poste et commencer une formation au bar :

La personne m’a dit ‘si tu vas au bar nous allons perdre une bonne hotesse et nous serons
tous tristes puis tu es une des meilleures hotesses’. (P01, F).

En demandant a une personne participante qui travaille en tant que serveur sur quel niveau elle attend la

reconnaissance de son supérieur, elle exprime qu’elle cherche de la reconnaissance sur son travail d’abord.
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Ensuite, cette reconnaissance doit prendre la forme d’une bonne ambiance au niveau de I'équipe, ainsi

gue des commentaires positifs et sinceres sur le travail des employés, car cela va installer de la joie chez

I’équipe de travail :

Sur mon travail en premier temps. Aprés c’est aussi I'esprit que tu mets en fait en tant que
personne, tu mets une sorte d'ambiance. Quand tu as quelqu'un qui dit merci honnétement
sur un travail qui est trés bien fait et en plus de ca tu mets une bonne ambiance dans I'équipe,
il y a de la joie qui s'installe sur tout le monde. (P03, H).

Une personne participante en cuisine rejoint le point précédent sur les bons commentaires, et exprime
gue ses supérieurs sont reconnaissants a travers leur présence sur le plancher, et a travers certains

commentaires positifs :

Mes managers et mes superviseurs sont quand méme reconnaissants, parce que des fois on
travaille on finit des rushs ils sont toujours la « ouais bon job tu as bien travaillé ». (P06, H).

Malgré le caractére positif de la reconnaissance des supérieurs vers leurs employés, une personne

participante (un serveur) exprime que la reconnaissance doit étre une chose évidente chez les supérieurs,

et qu’elle ne s’attend pas a moins de leur part :

Certes c'est de la reconnaissance de dire de bons commentaires, mais je trouve que c'est la
job du patron ¢a. Ton travail a été fait? C'est cool. Ton travail n'a pas été fait? Ce n’est pas bien,
je ne m'attends pas a moins de ¢a. (P02, H).

Une autre personne participante, un cuisinier cette fois-ci, exprime la méme idée, en disant que c’est censé

étre une normalité qu’un supérieur emploie de la reconnaissance envers ses employés :

C'est censé étre une normalité qu'un employeur soit reconnaissant envers ses employés, leur
dire "merci d'étre la et d'étre venus pour faire vos taches". (P05, H).

La personne participante 05 exprime la nécessité de la reconnaissance verticale, que ce soit du supérieur

vers I'employé, ou de I'employé vers son supérieur :
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je trouve que c'est nécessaire dans le sens qu'un employeur soit reconnaissant de t'avoir
toi en tant qu’employé ou que ¢a soit I'inverse.

On souligne par la suite I'importance de la reconnaissance verticale dans les propos d’une personne
participante qui travaille en service. Elle fait part que la reconnaissance qu’elle recoit de ses supérieurs,
bien que ce n’est pas quelque chose d’énorme, lui fait tellement plaisir et I'encourage dans son travail

puisque ce n’est pas tout le monde qui fait ¢a, et parfois c’est tout ce qu’elle a besoin d’entendre :

Je pense que c'est plus des mots plaisants ‘les clients sont contents de ce que tu fais nous on
est contents de ce que tu fais’, et parfois c'est tout ce qu'on a besoin d'entendre en fait. Ce
n’est vraiment pas grand-chose mais ce sont ces quelques mots qui te rendent bien dans ton
travail. Mais ce n’est pas beaucoup de monde qui font ¢a. (P03, H).

Cette méme personne participante souligne un autre exemple de la reconnaissance verticale qu’elle recoit
de la part de sa responsable, qui exprime sa satisfaction par rapport aux ventes qu’elle et ses collegues

ont réalisées, a coté du bon travail effectué :

Elle va me dire merci elle va étre contente de moi quand on a fait de belles ventes elle va nous
dire ‘c'est super les gars c'est génial ce que vous faites continuez comme ¢a’. (P03, H).

Les personnes participantes qui sont des employés ont parlé de la reconnaissance verticale qui concerne
la reconnaissance de leurs supérieurs envers eux et leur travail. Par |la suite dans les entretiens, on retrouve

un nouveau type de reconnaissance : la reconnaissance des clients.

4.2.1.3 Lareconnaissance des clients

Ce type de reconnaissance concerne principalement les serveurs, puisque ce sont ces employés-la qui sont
directement exposés aux clients. On retrouve dans le témoignage d’une personne participante qui travaille
en tant que serveur qu’elle se sent touché par le montant du pourboire laissé par le client, comme elle

considere cela un jugement de son travail :

C’est un jugement du travail oui évidemment et de ton égo aussi, tu te sens touché. (P02, H).
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C'est également un jugement du moment qu’une cliente a vécu avec le serveur, mais surtout de

I’expérience que celui-ci a pu lui faire vivre :

C'est le moment qu'elle a vécu qu'elle a jugé. (P02, H).

Cette cliente va encore plus loin pour remercier cette personne participante (P02, H) pour le moment

gu’elle lui a fait vivre « je tenais a te remercier parce que grace a toi on a passé un super bon moment ».

On comprend que la reconnaissance ne touche pas uniquement le serveur en tant qu’employé, mais
I’ensemble des choses qui ont fait en sorte qu’elle a eu un sourire a la fin de son expérience dans le

restaurant :

C'est tout un ensemble qu'elle a reconnu, pas juste que j’apporté les plats que j’ai fait ceci ou
cela, j’ai réussi a lui donner le sourire. (P02, H).

La reconnaissance de la part des clients est trés importante pour cette personne participante. Dans un
moment lors de I'entretien, elle exprime que la reconnaissance qu’elle attend est exclusivement la
reconnaissance de la part des clients, soit d’un seul parti et non de tous les acteurs concernés par son

activité :

La reconnaissance que j'attends c’est de la part des clients. (P02, H).

Une autre personne participante dans le service souligne I'importance de la reconnaissance des clients, et
considere que dans son travail c’est sa priorité, comme elle se sent bien lorsqu’un client emploie de la

reconnaissance envers elle et I’équipe de la cuisine :

Ce qui est important pour nous c'est la satisfaction des clients. Quand on a un client qui vient
nous voir ‘franchement merci beaucoup pour le service et la cuisine on a passé un trés bon
moment, on a bien mangé on est tres contents d'étre la vous étes tres sympathique.’ (P03, H).

61



Les personnes participantes expliquent dans d’autres moments des entretiens leur sentiment de

satisfaction par rapport a leur travail, et leur identification dans celui-ci.

4.2.1.4 La satisfaction et I'identification par rapport au travail

Le travail semble procurer un sentiment de satisfaction quand il arrive a terme. Il est judicieux a ce niveau
de rappeler que la reconnaissance contribue a la conquéte de l'identité du champ social a travers le travail

(Gernet et Dejours, 2009).

C’est ce qu’exprime une personne participante qui travaille en tant que cuisinier, en expliquant que sa
motivation principale émane d’un sentiment de devoir accompli quand la journée de travail touche a sa

fin :

Ce qui me motive principalement au travail c'est le sentiment du devoir accompli a la fin d'une
journée. (P04, H).

Dans le méme sens, cette personne participante corrobore I'idée précédente, et explique que quand elle
accomplit son travail, elle y ressent un sentiment de satisfaction, et un sentiment de mérite puisque le

travail a bien été réalisé et jusqu’au bout :

Mais en cuisine on dirait que ¢ca m'impose le fait de me rendre jusqu'au bout. Ca fait en sorte
gue je semble créer un sentiment de satisfaction et de mériter quelque chose. (P03, H).

Ce cuisinier (P03, H) explique plus tard I'importance qu’il accorde aux sentiments qu’il ressent par rapport
a son travail, si ces sentiments positifs de satisfaction et d’avoir un impact sur son milieu de travail ne sont
plus 13, il pourrait quitter ou du moins il se sentirait démotivé par rapport a ce qu’il fait « si tu sens que t'as
aucun impact sur le milieu de travail généralement t'as pas envie d'étre la ». De plus, il est important chez
cette personne participante de se sentir intégrée dans son travail, a travers un sentiment d’appartenance

et de contribution « t'as envie de participer de te sentir comme intégré ».

Une autre personne participante qui travaille en tant que serveur, explique davantage les sentiments
positifs procurés par I’'exercice de son métier. Elle indique que la satisfaction qu’elle ressent derriére son

travail est vétue d’une grande importance pour elle :
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Moi je ne suis pas la pour ¢a (I'argent), je suis la parce que je kiffe ce que je fais, j'adore servir
et si je peux en gagner plus c'est un plaisir. (P02, H).

Comme l'idée de la personne participante 04, la personne participante 02 exprime que le sentiment de
satisfaction qu’elle ressent derriére la difficulté au travail est trés important pour elle, puisque cela procure

un sentiment de compétence pendant la journée :

Il'y a une satisfaction personnelle d'avoir accompli quelque chose d'important pour nous. Oui
on est compétents on a réussi a faire ¢ca ensemble, donc on aime ¢a on aime soulever des défis
c'est une satisfaction personnelle pour nous. (P02, H).

Dans le cadre de la méme idée, un autre serveur exprime le sentiment de satisfaction derriére le travail
gu’elle fournit, en exprimant qu’elle ressent de la satisfaction apres le service, et parfois méme pendant

celui-ci :

On est tous satisfaits de notre service, on est tous contents a la fin du service et des fois méme
pendant le service. (P03, H).

Elle continue de souligner le sentiment de satisfaction en exprimant les propos suivants :

Je pense que ¢a arrive assez régulierement on est a la fin du service les clients sont partis on
a fait payer tout le monde on est contents parce qu'on a réussi a faire de belles ventes. (P03,
H).

Cette personne participante rajoute une autre idée, et exprime que son travail est devenu carrément une
partie importante de son identité. Ce sentiment d’identification au travail la pousse a travailler mieux pour

le restaurant :

Le restaurant il fait partie de ma vie. Ca crée une sorte d'identité pour moi dans mon travail,
en général je pense que c'est important de faire du bon travail puisque le restaurant fait partie
de mon identité. (P03, H).
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Un cuisinier (P04, H) rejoint I'idée précédente, et exprime que a la suite de ce sentiment d’identification
dans le travail, il se doit de bien travailler et de s’appliquer, peu importe le métier que tu exerces « je vais

mettre la valeur que peu importe le travail que tu fais tu dois t'appliquer ».

Une personne participante travaillant en cuisine signifie I'importance de la reconnaissance des efforts
gu’elle fournit dans le travail. Elle parle notamment de la qualité, la vitesse et le sens de I'innovation au
moment de la réalisation de ses taches, et du sentiment de satisfaction qu’elle tire de la reconnaissance

qui vise ces éléments de son travail :

Au travail je préfére qu'on reconnaisse mon travail, ma qualité de travail, ma vitesse de travail
et mon innovation. (P05, H).

Toujours par rapport aux efforts qu’elle fournit, cette personne participante (P05, H) parle de la
reconnaissance par rapport a sa capacité d’adaptation au milieu dans lequel elle se retrouve « je préfere
gu'on reconnaisse mon adaptation par rapport a I'environnement dans lequel je suis », en soulignant plus
tard qu’il est plus important de reconnaitre les efforts, plutot que les résultats parce que c’est au moment
de la réalisation du travail que I'employé va évoluer « c'est plus important de reconnaitre la démarche de
travail plutét que le résultat du travail parce que la démarche de travail fait que tu évolues en tant que

personne».

Une autre personne participante (P02, H) exprime sa frustration par rapport a ses supérieurs a deux
occasions dans l'entretien, en exprimant qu’ils sont toujours concentrés sur la reconnaissance des
résultats sous forme de notes, et qu’ils ne savent méme pas ce qui se passe au travail, en exprimant
d’abord que « les patrons ils sont loin ils sont juste dans les chiffres, ils sont fermés dans leur bureau » et
« en général la direction ne savent pas trop ce qui se passe réellement dans le travail ils ne voient que des

chiffres ».
Apres avoir exprimé les sentiments de satisfaction et d’identification au travail, des personnes

participantes expriment que bien que la reconnaissance soit une bonne chose, il faut I'employer avec

modération.
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4.2.1.5 Lareconnaissance avec modération

Une personne participante en cuisine exprime qu’en dépit de I'importance de la reconnaissance au travail,
il estimportant que I'employeur I'utilise avec modération, car si celui-ci I'emploie plus que nécessaire il se
mettrait dans une mauvaise position, et un employé pourrait abuser de sa position dans le cadre de cet

échange de pouvoir :

La reconnaissance c'est bien mais il ne faut pas trop en faire non plus, parce que si t'en fais
trop tu te mets dans un point faible ol est-ce que tu donnes trop d'importance a quelqu'un
et la personne qui pourrait en abuser. (P05, H).

Une autre personne participante, qui travaille également en cuisine, exprime que la reconnaissance entre
employés est importante, mais il faut I'employer avec modération, tout en gardant en téte que les autres

travailleurs vivent sous le stress du travail et le stress des clients du restaurant :

Il faut féliciter tes amis et pas trop féliciter. Mais aussi comprendre que tes amis doivent vivre
avec le stress du travail avec des clients. (P06, H).

La premiére personne participante (P05, H) essaie de trouver un équilibre dans la reconnaissance a travers

les remerciements en expliquant « juste essayer de trouver I'équilibre entre dire merci a quelqu'un mais

pas le dire trop souvent non plus, et en méme temps éviter de ne pas le dire assez ».

Par la suite des entrevues, plusieurs personnes participantes évoquent un autre type de reconnaissance,

c’est la reconnaissance des salaires, qu’on peut appeler dans cette partie reconnaissance pécuniaire.

4.2.1.6 Lareconnaissance pécuniaire

On commence par voir que chez une personne participante qui travaille en cuisine, avec laquelle on a
établi dans la premiére partie sur le travail qu’elle prend une grande charge de travail, que ce qu’il lui
manque pour qu’elle se sente reconnu au travail avec toutes les charges qu’elle recoit, c’est une

augmentation de salaire, comme elle explique :
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Il manque juste le salaire, parce que je ne veux pas avoir toutes les charges de travail puis étre
payé la méme chose que les autres ou quelques peanuts de plus. (P04, H).

Cette personne participante reconnait I'absence de cette reconnaissance pécuniaire apres la pandémie,
puisque le staff a été réduit, donc la charge de travail a augmenté pour le staff restant, sans pour autant

augmenter proportionnellement leurs salaires :

Il n’y a pas eu une augmentation proportionnelle du salaire par rapport a I'augmentation de
la charge de travail qu’il y a eu pour le nombre du staff qui a été réduit. (P04, H).

Elle corrobore I'idée précédente, en expliquant qu’apres la pandémie, une plus grande charge de travail a
été ajouté a cause des commandes en ligne, ce qui fait que les employés travaillent beaucoup plus, sans

avoir droit a une augmentation de salaire :

IIs n’ont pas ajouté de main d'ceuvre donc [...] tu vas faire une double charge de travail. Alors
gue si tu avais juste un restaurant physique tu aurais juste la moitié de la charge de travail. lls
n’ont pas nécessairement augmenté les salaires. (P04, H)

Une autre personne participante qui rejoint la derniére personne en termes de prise de grande charge de
travail, explique qu’une bonne facon de démontrer de la reconnaissance envers elle serait d’'améliorer la

politique des salaires dans le restaurant :

Si on peut améliorer la politique des salaires, ca serait une facon de démontrer de la
reconnaissance. (P05, H).

Une autre personne participante dans la cuisine raconte une situation dans laquelle une personne a réussi
a convaincre le gérant du restaurant d’augmenter le salaire d’un autre employé, pour elle c’est une forme

de la reconnaissance :

La personne 2 a su convaincre le manager de donner une petite augmentation a la personne
1, donc ¢a c'est quand méme de la reconnaissance. (P06, H).
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Une personne participante exprime sa frustration par rapport a une augmentation de salaire qui, selon

elle, devait déja lui étre attribuée, tenant en compte la charge de travail qu’elle prend sur ses épaules :

Pour avoir une augmentation on a di argumenter, pour avoir quelque chose qu'on méritait.
C’est frustrant quand on a fait un effort supplémentaire et énorme par rapport a quelque
chose qu'on a déja le mérite de demander. (P05, H).

Une autre forme de reconnaissance que suggere une personne participante qui travaille en cuisine prend
la forme de cadeaux, ou également offrir des vacances pour les fétes de fin d’année, en expliquant que

cela peut améliorer la confiance des employés par rapport au restaurant dans lequel ils travaillent :

Ca peut se limiter aussi a des choses qu'un employeur pourrait donner, comme des cadeaux
de fin d'année. N'importe quelle compagnie de maniere générale donne des vacances d'hiver
en fait pour Noél, nouvel an et cetera a ses employés. (P05, H).

Lors des entretiens, une question a été posée aux personnes participantes : Qu’attendez-vous de la part
de vos gérants pour améliorer les politiques de reconnaissance envers vous? Plusieurs réponses ont été

collectées, mais beaucoup convergent vers le méme theme : les activités a I'extérieur du lieu de travail.

4.2.1.7 Lareconnaissance comme activités a I’extérieur du lieu de travail

En posant la question aux employés participants sur quels sont les moyens qui peuvent améliorer les
politiques de reconnaissance dans le restaurant, plusieurs personnes participantes parlent d’activités a

I"extérieur du travail.

Une personne participante qui travaille en tant que serveur parle d’un évenement de fin d’année qui a eu
lieu quelques semaines avant I'entretien, un party de Noél. Selon elle, cette occasion fit un bon moment
pour se retrouver hors du travail, de passer un bon moment et vivre un moment de relaxation et
d’apaisement. Elle souligne également que c’est un outil important pour le restaurant de maintenir une

cohésion d’équipe chez son staff :

Moi j'ai aimé aussi le party de Noél. C'était un super bon moment ol on s'est tous retrouvés.
Je pense que pour une entreprise c'est important de faire ¢a en fait pour créer une cohésion
et de créer un moment d'apaisement en fait, de rencontrer les gens autrement. (P03, H).
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Cet élément est également relevé par une autre personne participante qui travaille en cuisine. Elle signifie
gu’une bonne forme de reconnaissance que le restaurant pourrait utiliser serait les fétes de staff ou des
évenements sous forme de journée d’activités a I’extérieur du travail, comme dans le monde corporatif.
Elle corrobore également I'idée de la personne participante précédente, en déclarant que des événements
comme c¢a favoriseraient une meilleure cohésion d’équipe et un sentiment d’appartenance chez les

employés du restaurant :

Je crois que les staff parties ou I'employeur cherche a entretenir un peu cette cohésion
d'équipe mais en dehors du travail. Un peu comme ce qui se fait dans le milieu corporatif, c'est
de créer des journées d'activité ou événement, c'est d'essayer créer un sentiment
d'appartenance en dehors de quand on travaille. (P04, H).

Un autre point tres important qui a été relevé au niveau des entretiens, est la concentration des supérieurs
sur les résultats du travail, et non sur le travail lui-méme « en général la direction ne sait pas trop ce qui
se passe réellement dans le travail ils ne voient que des chiffres » (P02, H). Cela souligne un manque de
visibilité sur le travail réel en restauration chez les gérants, et que les employés souhaitent avoir de la

reconnaissance a travers la prise de connaissance et la visibilité de leur travail.

4.2.1.8 Lareconnaissance par la visibilité du travail

Une personne participante a évoqué la reconnaissance des efforts, mais a travers la présence de sa
supérieure sur le plancher, afin de voir ce qui se passe réellement pour remédier a sa frustration
précédente (étre focalisé uniquement sur les résultats) et avoir une mémoire visuelle pour comprendre

comment les taches sont faites, et possiblement résoudre des problémes le cas échéant :

Pour reconnaitre mon travail elle doit étre présente, elle doit avoir une mémoire visuelle pour
comprendre ce qui se passe dans le plancher. (P02, H).

Cette premiére partie sur la reconnaissance s’est focalisée sur la perception des employés sur ce concept,

comment ils 'emploient, comment ils le remarquent, le recoivent, et comment ils voient leurs supérieurs
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améliorer ses politiques. Dans le prochain sous-titre, je vais expliquer la perception des gérants des

restaurants par rapport a la reconnaissance.

4.2.2 Lareconnaissance chez les gérants

Les gérants des restaurants en tant que personnes participantes dans cette étude, ont parlé de leur propre
perception du concept de la reconnaissance. Au niveau de leurs entretiens individuels, ils ont parlé des
différents moyens a travers lesquels ils 'emploient, mais aussi des objectifs qu’ils ont en téte quand ils

I'utilisent, et dans quels cas.

Dans la prochaine partie, nous allons parler de la reconnaissance des gérants a travers des activités a

I’extérieur du lieu de travail.

4.2.2.1 Lareconnaissance comme activités a I’extérieur du lieu de travail

Pour exprimer sa reconnaissance envers ses employés, cette gérante explique lors de I'entretien qu’elle
les invite a boire un verre aprées le travail pour les remercier d’un coté, et les rassembler pour pouvoir

discuter d’autres choses que le travail :

Le soir apres le service on se prenait un verre tous ensemble juste pour rassembler |'équipe.
(P07, F).

En demandant a cette personne participante par quel autre moyen elle exprime la reconnaissance envers
ses employés, elle répond qu’elle organise des évenements comme des fétes de fin d’année en guise de

remerciement :

Organiser des événements et autres avec le staff, je trouve que c'est une bonne fagon de
remercier. (P07, F).

Une autre personne participante qui occupe le poste d’assistante-gérante dans un autre restaurant,
exprime qu’elle remercie verbalement ses employés, ou leur raméne de la nourriture pour qu’ils mangent

ensemble, mais aussi qu’elle les invite boire un verre apres le travail :
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Voila je suis toujours la a leur dire ‘merci c'est super gentil ce que tu fais’. Ou alors jJaméne
souvent des bonbons ou des gateaux au restaurant, ou a la fin d'un service on va boire un
verre ensemble. (P08, F).

Par la suite, les gérants parlent de reconnaissance a travers la visibilité du travail.

4.2.2.2 Lareconnaissance par la visibilité du travail

Une personne participante qui occupe le poste de gérante, exprime sa conscience qu’en effet un employé

se sentirait bien s’il ressent qu’elle voit ce qu’il fournit comme travail :

Tu es quand méme content que quelqu'un te montre qu'il voit le travail que tu fournis. (P07,
F).

4.2.2.3 Lareconnaissance a travers les pauses exceptionnelles

La personne participante qui travaille en tant qu’assistante-gérante dans son restaurant, explique que
pour reconnaitre un employé, elle lui offrirait une pause exceptionnelle pour qu’il souffle un peu, et elle

irait le remplacer elle-méme afin que le travail ne soit pas perturbé :

Quand quelqu'un a besoin de souffler un peu, méme si ce n’est pas I'heure je lui demande
d'aller prendre une pause pour qu'elle souffle un peu, et moi je vais prendre le relais je vais
prendre sa place le temps qu'elle respire. (P08, F).

4.2.2.4 Lareconnaissance en donnant de I'autonomie aux employés

Une gérante de restaurant exprime I'importance de la reconnaissance a travers I'autonomie des employés,

car pour elle c’est un moyen nécessaire pour qu’ils évoluent dans leur profession :

Si tu ne les rends pas un peu autonomes, ils n’auront aucune possibilité de grandir. (P07, F).

Cette personne participante (P07, F) exprime plus tard que leur donner du contréle sur les taches qu’ils
font au restaurant est une maniére trés importante d’exprimer de la reconnaissance envers eux « leur

donner un certain degré de contrdle aussi sur leur propre travail ».
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4.2.2.5 Lareconnaissance pécuniaire

Une gérante estime qu’il existe une certaine catégorie des employés qui n’est pas intéressée par la
reconnaissance verbale, mais uniguement par une bonne rémunération en contrepartie de leur travail au

restaurant :

Il'y a des gens qui aimeraient [uniquement] avoir une certaine somme dans leur compte. (P07,
F).

4.2.2.6 Lareconnaissance pour retenir et motiver les employés

La reconnaissance se vétit d’'une importance capitale dans le restaurant, puisque méme avec de bonnes
conditions de travail, un bon salaire de base et de bons pourboires, les employés ne resteront pas, c’est
pour cela que cette personne participante qui est la gérante de son restaurant utilise la reconnaissance

envers ses employés :

Je pense que je ne serais pas resté au travail juste parce que les conditions étaient bonnes le
salaire était bon les pourboires étaient bons et cetera [..] si je n’avais pas eu de
reconnaissance. (P07, F).

L'amélioration qui fait en sorte que I’environnement de travail devient bon et sain, en traitant les employés
d’'une maniére convenable en utilisant la reconnaissance envers eux, est une trés bonne maniére non
seulement de les retenir, mais de les motiver et les pousser a fournir une meilleure qualité de travail pour

le restaurant :

Si du coup tu traites bien tes employés et qu’il y a tout un systéeme autour qui fait qu'il y ait
un environnement sain et heureus, ils vont vouloir rester donc on va fidéliser I'employé. Il va
faire du bon travail et donc forcément ¢a va impacter la qualité du travail général du restaurant
une globalité. (P08, F).

Une autre personne participante qui travaille en tant que gérant dans un autre restaurant, explique qu’elle
utilise la reconnaissance envers le travail des nouveaux employés pour les motiver a donner plus et

améliorer la qualité de leur rendu :
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S’il y a quelqu'un qui vient de rentrer qui est nouveau il faut reconnaitre qu'il fait au moins
une chose qui est bien, comme ¢a tu motive la personne. (P09, H).

Ce gérant (P09, H) explore davantage I'importance d’employer la reconnaissance envers les employés pour
augmenter leur rétention, et exprime clairement que s’il arréte de l'utiliser, ils vont quitter leur emploi

dans le restaurant « Si je change ma facon de faire les gens ils vont le lacher (I'emploi) ».

Les gérants de restaurant emploient la reconnaissance pour retenir leurs employés, mais dans certains cas,
ils la consacrent aux employés chez lesquels ils remarquent la présence d’'une norme de dépassement au

travail.

4.2.2.7 Lareconnaissance pour les employés qui se dépassent au travail

Pour le gérant d’un restaurant, la reconnaissance est convenable a employer lorsque les employés font un

« beau travail » selon lui. A terme, il les encourage et les remercie verbalement pour leurs efforts :

J'encourage les gens et moi j'ai commencé a dire merci pour ton travail merci pour ton effort
merci pour la journée pour la soirée t’as fait un beau travail. (P09, H).

Un beau travail selon cette personne participante c’est quand elle remarque qu’un employé fait plus que
les autres, c’est-a-dire se dépasse dans son travail. Pour la remercier, en plus des fagons précédentes dont
elle exprime sa reconnaissance, elle peut offrir une pause exceptionnelle a cette personne, et lui

expliquant qu’elle comprend que son travail est fatiguant :

Si je vois quelqu'un qui fait plus que les autres si c'est tranquille je vais lui dire de prendre une
pause, on a besoin de respirer un peu je comprends c’est fatiguant. (P09, H).

Quand on parle d’'un employé comme ¢a qui se dépasse dans son travail, ce gérant évoque I'exemple du
responsable de cuisine dans son restaurant qui a eu droit a de la reconnaissance pécuniaire sous forme de

promotion de poste, lorsqu’il a jugé que son travail était meilleur que les autres employés :

Parce qu’il a fait un bon travail. On a reconnu son travail et c'est pour ¢a qu'il est devenu
responsable. (P09, H).
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En guise de conclusion, les résultats obtenus des données de I'étude permettent de constater que les
propos de plusieurs personnes participantes confirment les données relevées dans la littérature. Qu’il
s’agisse de la différence entre le travail réel et le travail prescrit, la visibilité du travail, les types de

reconnaissance ou encore méme son impact sur les travailleurs.

On comprend davantage les différentes perceptions du concept du travail entre les différents employés
d’abord, et entre eux et leurs gérants, a cause des différentes expériences du vécu dans le travail. Cela
peut amener a une déception de la part de ces derniers, influengant par conséquent I'emploi de la
reconnaissance. Cette différence de perception du travail crée des conditions propices pour

I'instrumentalisation de la reconnaissance.

A travers un conditionnement basé sur le dépassement de soi au niveau du travail, et de la modération
dans son utilisation, la reconnaissance devient un véritable outil managérial pour contréler les employés.

Je vais présenter au chapitre suivant une discussion de ces principaux résultats.
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CHAPITRE 5 LA DISCUSSION

Au niveau du chapitre précédent, j'ai présenté les résultats ressortant de I'analyse des entretiens réalisés
aupres des employés et des gérants dans trois restaurants différents. Ce chapitre va présenter la discussion

de ces différents résultats collectés au niveau de cette étude.

Tout au long de ce chapitre, je vais parler des résultats obtenus en lien avec la notion du travail et ce qu’ils
impliquent en termes de charge de travail, de travail réel et de travail prescrit. Je vais également aborder
la visibilité du travail, ainsi que le concept de la reconnaissance : comment la reconnaissance est-elle
employée envers les travailleurs de restauration au Québec ? Comment cette reconnaissance de la part

des gérants ne correspond pas aux attentes des employés ?

A partir des propos des personnes répondantes, on voit I'émergence de la difficulté du travail chez certains,

en assignant cette difficulté a plusieurs facteurs, quelquefois internes et parfois externes, c'est-a-dire ce
qui rend le métier difficile en lui-méme. Comment les autres employés ou les décisions venant des
supérieurs contribuent a augmenter la difficulté des taches, sans oublier le theme de la visibilité et de la
veille sur les besoins des employés afin de faciliter le travail. La visibilité étant une partie importante dans
la relation entre gestionnaires et employés, elle permet de prendre connaissance du travail réel réalisé et

de savoir comment les travailleurs interpretent les ordres et respectent les regles (Dejours, 2011).

De plus, nous avons vu comment les employés voient la reconnaissance d’une facon différente ou de
temps en temps similaire aux gérants, on parle ainsi de reconnaissance horizontale, verticale, des
remerciements, des encouragements, ou méme de la reconnaissance pécuniaire, qui peut varier entre
offrir des cadeaux, des vacances, et aller jusqu’a offrir une promotion de poste, sauf qu’il a été établi
aupres des répondantes et répondants que la reconnaissance employée par les gérants est liée a des
conditions de dépassement au travail par les employés, et pour des buts de rétention. C'est ce que je

démontrerai a travers la présente discussion des résultats.

5.1 Une norme de dépassement chez les employés de la restauration

Les résultats obtenus nous montrent que chez certains employés dans la restauration, on retrouve une

norme de dépassement qui les pousse a faire plus que leur travail et travailler plus que les autres. Je vais
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essayer de montrer dans cette partie si cette norme de dépassement est une caractéristique personnelle

ou le fruit de I'organisation du travail dans la restauration.

Chez certains employés, a cause de caractéristiques personnelles comme |’éducation des parents et leurs
expériences au passé avec le travail, une norme de dépassement se crée, et les pousse par conséquent a
travailler plus que les autres, en considérant cela comme une normalité dans leur travail. Pour ces
employés, le collectif du travail peut présenter des failles qu’ils se doivent de remplir en réalisant les taches

d’un autre employé. La personnalité est une premiére cause potentielle de cette norme de dépassement.

Une deuxiéme cause potentielle est Iorganisation du travail dans le domaine de la restauration. A
plusieurs reprises, au niveau des résultats, il a été établi que I'organisation du travail au niveau de la
division des taches est floue. Cela signifie que les employés ne savent pas clairement quelles sont leurs
taches exactement, ce qui laisse une zone grise dans laquelle on peut se demander « est-ce que cette
tache fait partie de mon travail ? » Cette hésitation de la part des employés, exacerbée par la mauvaise
communication de la part de leurs supérieurs hiérarchiques, les pousse a croire qu’ils doivent
effectivement effectuer cette tache additionnelle, ce qui nous améne a conclure que le dépassement de

ses quotas au sein de ce secteur pourrait découler d’une pratique, voulue ou non, organisationnelle.

5.2 Letravail est un processus qui doit étre réalisé avec la coopération des autres

Nous avons compris a travers les résultats que le travail dans le domaine de la restauration est un
processus interdépendant entre les différents employés, en expliquant comment le travail d’'un employé
est lié a celui d'un autre employé, puisque les taches ne peuvent pas étre réalisées sans la coopération des
autres. Cela confirme ce qu’on retrouve en littérature sur le collectif du travail, qui signifie un ensemble
d’individus qui partagent les mémes regles d’un métier, respectent les manieres de faire de chacun et
contribuent aux stratégies qui permettent de soutenir la santé de chaque individu dans le collectif (Caroly,

2016).

Cependant, bien que ce collectif du travail préserve dans un scénario idéal la santé des individus, il
contribue a des malentendus et des interruptions de taches a cause du manque de collaboration entre les
employés. Certains d’entre eux sont en retard sur leurs taches, ce qui pousse les autres a attendre et donc
a retarder tout le processus du travail, ou a effectuer leurs taches a travers |'appel a une norme de

dépassement comme mentionné précédemment.
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La singularité du travail en restauration fait en sorte qu’il ne puisse pas étre réalisé individuellement. En
effet, I'hGtesse doit assoir les clients et leur donner les menus, le serveur doit prendre leur commande, le
busboy doit ramener les plats, que le cuisinier a préparés a la suite de la commande qu’il a recue du serveur.
Cet exemple montre la facon dont est faconné le travail de la restauration, qui montre que cette chaine
de taches est construite par la contribution de tous les employés et gérants dans le domaine de la
restauration, qui peut étre facilement interrompu ou mise en attente a cause d’une personne qui n’a pas

effectué ses taches.

On peut spéculer qu’il existe d’abord un sentiment de nonchalance chez certains employés qui s’attardent
sur leurs taches et ne les réalisent pas. Sinon, on peut penser a une autre raison, que la formation des
employés ne souligne pas assez clairement la division des taches, ce qui fait qu’on retrouve certaines

personnes qui vont s’attendre a ce que les autres fassent leurs propres taches.

Premierement, on peut comprendre qu’il existe différents niveaux d’engagement et d’investissement au
travail chez les employés. IIs peuvent étre dus, comme I'existence de la norme de dépassement, a des
caractéristiques personnelles comme I'éducation ou les expériences passées au travail. Cela peut étre di
également a une mauvaise organisation du travail qui ne communique pas clairement une division des

taches.

Deuxiemement, on peut se référer aux efforts insuffisants de la part de I'organisation du restaurant au
niveau de la formation. A plusieurs reprises dans ce domaine, la formation est souvent flottante et maigre,
comme elle est faite par les anciens employés du restaurant. Sans prendre en compte leurs habilités
personnelles, et leurs connaissances a communiquer clairement les missions attendues des nouveaux
employés, ces derniers ne prennent pas clairement compte de leurs taches, et ne vont pas trouver un
équilibre dans leur travail réel a cause de I'absence d’un travail prescrit clair, ce qui va les mener a deux
finalités possibles : se dépasser au travail, ou rentrer dans un état d’esprit de nonchalance, et mettre par

conséquent les autres dans une mauvaise position.

Cela montre clairement les deux phases du collectif du travail, qui peut étre une source de confiance et de
préservation de la santé des individus a travers la collaboration continue (Caroly, 2016), ou une source de
souffrance a travers une mauvaise interaction avec les autres dans le milieu social qu’est le milieu du travail
et avec le réel de celui-ci (Gernet et Dejours, 2009), ou le manque de visibilité de la contribution des

employés chez leurs gérants.
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5.3 Letravail réel des employés est invisible auprés des gérants

A la lumiére des résultats obtenus auprés des personnes participantes, on remarque la présence du
concept de la visibilité du travail. Dans la revue de littérature, il a été établi que la visibilité du travail
signifie la prise de connaissance de la maniére de travailler des autres, de leurs fagons de respecter les
régles et d’interpréter les ordres (Dejours, 2011). Cette visibilité est souvent absente chez les gérants

guand on tient en compte les réponses au niveau des entretiens.

Les employés expriment que leurs gérants sont absents du plancher ou ils travaillent et sont généralement
enfermés dans leur bureau a voir les chiffres des ventes et les résultats enregistrés au restaurant. Cela

conduit a une ignorance de la réalité du travail chez ces gérants de restaurants.

J'ai démontré la maniere dans laquelle cette ignorance du travail conduit les gérants a juger leurs employés
sur leurs résultats non sur leur travail réel, alors on peut interpréter ce probléeme dans le domaine de la
restauration par I'existence d’une distance hiérarchique entre les employés et les gérants, ou que les
gérants parviennent parfois d’une formation académique en gestion, et nont pas une expérience de
travail réel dans le domaine, ce qui explique leur obsession par les chiffres et pourquoi ils passent leur

temps dans le bureau a réaliser probablement des taches administratives.

Cette frustration se construit davantage chez les employés, qui souhaitent avant tout la diminution de
cette distance hiérarchique, a travers une relation managériale qui établit I'organisation du travail sur un
dialogue avec les employés (Detchessahar et al., 2015) et que les gérants écoutent leurs besoins afin de

faciliter le travail.

5.4  Ecouter les besoins des employés

D’aprés les propos recueillis auprés des participants, plusieurs employés font remarquer I'absence des
gestionnaires. Cela rend leur travail plus ardu que ce qu’il est déja en soi (ce qui avait été établi auparavant).
On comprend dans les entretiens que certains employés souhaitent que leurs gérants écoutent leurs
besoins. Cependant, cela devient difficile a cause de I'absence des supérieurs du plancher ol les employés
réalisent leurs taches, ce qui signifie que le travail réel des employés est invisible comme il a été établi

dans la partie précédente.
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Les employés souhaiteraient donner des idées et des propositions afin de faire avancer le travail ou le
faciliter, méme si ces idées ne sont pas appliquées, ils aimeraient au moins qu’on les écoute. lls voudraient
étre traités humainement et de facon adaptée a leur personnalité. Chacun d’entre eux sent qu’il est unique

et mérite d’étre traité individuellement en fonction de ses caractéristiques et de ses comportements.

Cependant, les gérants des restaurants ne font pas exactement cela, méme s’ils déclarent qu’ils sont dans
une logique de bienveillance envers leurs employés, mais uniquement dans le but de bien les préparer
pour le travail qui arrive. Cela démontre clairement que quand les gérants adoptent une posture de
bienveillance envers les employés, ce n’est pas pour répondre a leurs besoins ou écouter leurs suggestions,
mais c’est plus pour les préparer mentalement et faire en sorte que le travail soit bien réalisé. Cela stipule
encore que la bienveillance de la part des gérants est instrumentalisée pour des fins de performance et
éventuellement des fins économiques qui profitent au restaurant, et non a leurs employés et leur bien-

étre.

Quand on parle d’instrumentalisation, c’est un grand constat. En effet, contrairement au courant
dominant dans la gestion des ressources humaines, qui souligne les effets positifs de la reconnaissance
(Ewool et al., 2021; Ampofo et al.,2023; Azeez, 2017; Cotton et al., 2022), les résultats des entrevues
soulignent que les gérants l'utilisent pour des fins qui profitent a leur entreprise, notamment pour
améliorer la performance de leurs employés, et augmenter leur rétention dans I’entreprise. Ce dernier
point d’instrumentalisation est souligné, quoique indirectement, dans plusieurs études (Khan et al., 2019;
Munir et al., 2018; Kwok et al., 2021; Amoatemaa et Kyeremeh, 2016; Hassan, 2022; Brun et Dugas, 2008;
Montani et al., 2020).

Cette partie nous montre un conflit entre ce que les employés souhaitent avoir de leurs gérants, et ce que
ces derniers leur donnent. Les employés souhaitent étre écoutés et traités d’une fagon humaine pour leur
faciliter le travail, tandis que les gérants ne font pas exactement ca, et quand ils sont bienveillants envers
leurs employés, c’est pour que le travail soit bien réalisé. Cette bienveillance, comme cité précédemment,
vient pour profiter au restaurant et a ses objectifs économiques, et non pour les employés dans un niveau
humain. Cette bienveillance, également, vient dans la forme de quelques questions monotones sur la vie
des employés (‘comment ¢a va la vie?’) qui ne vont slirement pas ouvrir le dialogue sur |'organisation du
travail, qui est la premiére inquiétude des employés surtout avec leur rapport avec la réalité du travail et

du collectif du travail. Les gérants profitent donc de cette bienveillance qu’ils montrent de temps a autre
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pour contréler les employés, et les mettre dans une bonne humeur suffisamment pour qu’ils ne pensent
pas a demander une modification de I'organisation du travail et dans les conditions dans lesquelles ils

travaillent.

Dans le cadre des besoins des employés, on parle pareillement de I'autonomie au travail, tout en tenant

un ceil sur leurs besoins.

5.5 L'autonomie au travail dans le cadre de soutien et de veille sur les besoins

A partir des résultats obtenus, on constate que les employés souhaitent &tre autonomes dans leur travail
et avoir un certain contréle sur leurs taches. De plus, ces employés aimeraient étre encadrés par un bon
gérant, qui les aidera a se développer au travail et dépasser leurs lacunes. Cela doit étre fait dans une
logique de dialogue entre les gérants et les employés sur la question de I'organisation du travail, qui peut

provisionner les employés d’une plus grande autonomie dans leur travail.

Les gestionnaires croient que leurs employés ont besoin d’autonomie pour effectuer correctement leurs
taches. En effet, puisqu’ils sont conscients qu’ils ne seront pas sur le plan de travail tout le temps, ils se
doivent de déléguer plus de responsabilités a leurs employés, et leur donner plus de liberté a interpréter
les ordres et respecter les régles (Caroly, 2016; Detchessahar et al., 2015) afin qu'’ils soient plus
indépendants et que le travail ne soit pas interrompu, toujours dans une logique qui profite

économiquement a l'institution.

Le fait que les gérants donnent en effet de I'autonomie a leurs employés, et qu’ils sont absents et toujours
au bureau, loin du plan du plancher ou se passe réellement le travail, pourraient s’expliquer mutuellement.
Si les gestionnaires laissent des employés autonomes, ceux-ci seront plus tranquilles et passeront plus de
temps au bureau. Ensuite, si les employés passent beaucoup de temps au bureau, les gestionnaires
n’auront d’autre choix que de leur accorder une certaine marge de manceuvre dans le cadre d’une
délégation de pouvoir, sinon le travail sur le plancher s’arrétera. Cette réalité ne fait qu’exacerber le
probléme, puisque le dialogue sur I'organisation du travail ne va jamais s’ouvrir si la distance entre le

gérant et les employés est grande (Detchessahar et al., 2015).

Cela conduit a imaginer que chaque bonne pratique que les gérants adoptent a des fins purement

économiques sert plus I'intérét du restaurant que l'intérét des employés.
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5.6 Les gérants ne reconnaissent pas leurs employés pour veiller sur leurs besoins, mais pour les
retenir

5.6.1 Lareconnaissance horizontale

Cette reconnaissance est employée entre les employés, a travers des commentaires positifs sur leur travail.
Cela montre clairement que ce type de reconnaissance est employé uniquement lorsque le travail est bien
fait, alors on se demande quelle est la place de la reconnaissance lorsqu’on ne fait pas un bon travail ? Un
bon travail qui est affirmé par un jugement de beauté et d’utilité de la part des collégues, qui sont les

mieux placés pour le donner (Brun et Dugas, 2005; Gernet et Dejours, 2009; Dejours, 2011).

Parfois, en cuisine, on retrouve que la reconnaissance peut prendre la forme d’une attitude de patience
envers les employés qui ne réalisent pas un bon travail, mais on ne parle jamais de ce cas en service, qui
n’emploient cette reconnaissance que lorsque le travail est bien fait (bonnes ventes, bon service...). Cela
démontre que, probablement, il existe des barrieres personnelles entre les employés du service
contrairement aux employés de la cuisine, puisqu’ils ne jugent qu’a la base du travail et gardent une
distance professionnelle avec leurs collégues, sans montrer de la compassion ou de I’empathie envers un
colléegue qui ne fait pas du bon travail selon eux. Sinon, on peut simplement présumer que rien ne se passe
lorsque le travail n’est pas bien fait en service. Il n’y a pas de représailles de la part des autres employés ;
seulement une internalisation des sentiments négatifs lorsqu’un groupe de travail dysfonctionne et qu’il

faut se surpasser pour accomplir les taches quotidiennes.

5.6.2 Lareconnaissance verticale

Cette reconnaissance, comme on |'a établi précédemment, est employée des gérants envers leurs
employés, et vice-versa. Les employés parlent de cette reconnaissance quand leurs gérants remarquent
leur « bon travail », ce qui souléve a nouveau la question de ce qui se passe dans une situation ou les
employés ne réalisent pas leur travail correctement et selon les régles de beauté de I'organisation (Brun
et Dugas, 2005). Dans un exemple, une personne participante exprime avoir eu de la reconnaissance de la
part de son gérant lorsqu’elle souhaitait quitter son poste vers un autre dans le restaurant, soulignant a
nouveau I'instrumentalisation, puisque ce gérant souhaitait la retenir a travers la reconnaissance. Dans un
autre exemple, un gérant exprime qu’il emploie cette reconnaissance envers les employés lorsqu’ils
viennent de commencer le travail dans le restaurant. Ces deux situations soulévent la question de la

temporalité de la reconnaissance.
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Dans la premiére situation, on voit que la reconnaissance a été employée pour convaincre cette personne
de rester dans son poste, cela peut étre d( a plusieurs possibilités. On peut supposer que le gérant n’a pas
de remplagant pour ce poste, ou on peut penser qu’il juge que cette personne n’est pas préte pour le
nouveau poste, et que dans les deux cas il veut gagner du temps et garder cette personne la ou elle est.
On comprend donc clairement que la reconnaissance n’a pas été une fin en elle-méme, mais un moyen
pour des fins qui intéressent le restaurant, donc ce n’est probablement pas de la reconnaissance qu’on
souligne beaucoup dans la littérature des ressources humaines (Brun et Dugas, 2005; Sauvezon, 2019;
Ewool et al., 2021; Ampofo et al.,2023; Azeez, 2017; Cotton et al., 2022) dans ce cas-la, méme si la

personne participante pense que c’est ce qu’elle regoit.

Dans la deuxieéme situation, on trouve que la reconnaissance a été utilisée pour motiver les nouveaux
employés, et assurément leur donner une image positive sur I'environnement de travail, afin d’éviter qu’ils
quittent rapidement le restaurant d’un c6té. D’un autre, il se peut que le gérant emploie la reconnaissance
dans ce cas-la pour améliorer la qualité du travail qu’il recoit de la part de ses employés, surtout des

nouveaux employés qui ne sont siirement pas aussi compétents que les anciens.

A partir de ces deux situations, on se demande si la reconnaissance a un aspect temporel. On peut
supposer que oui, car couplé avec son instrumentalisation, on peut comprendre que le moment ou elle
est employée dépend des intéréts du restaurant au moment ou elle est utilisée, donc est-ce vraiment de
la reconnaissance lorsqu’elle est utilisée de cette maniere instrumentalisée, et sans des fins humaines ?
On peut supposer qu’elle devient un outil managérial entre les mains des gérants pour controler les
employés et servir les intéréts du restaurant. On peut méme prévoir que la reconnaissance peut arriver
dans des moments plus que d’autres, par exemple lorsque les employés sont nouveaux ou lorsqu’ils
souhaitent quitter leurs postes, ce qui peut signifier que les anciens employés recoivent la reconnaissance

beaucoup moins que les employés qui menacent d'abandonner un poste ou ceux qui viennent d’arriver.

5.6.3 Lareconnaissance pécuniaire

Ce type de reconnaissance, a partir des résultats, n’est pas souvent employé, mais il est fortement
demandé par plusieurs employés, notamment les employés en cuisine, on peut se poser la question :

pourquoi ce sont précisément ces employés qui demandent une augmentation de salaire ?
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Cela peut étre le cas parce que comme on a établi au niveau des résultats, les employés qui ont une norme
de dépassement au travail sont les cuisiniers. C’'est-a-dire que probablement, ils supposent que le
dépassement qu’ils font au travail en faveur de leur restaurant doit étre équitablement rémunéré, surtout

par rapport aux autres employés qui, selon eux, ne travaillent pas autant.

Cette prémisse nous amene a une autre supposition, que la politique des salaires dans le restaurant n’est
pas équitable, ce qui ouvrirait la boite de pandore par rapport a la question suivante : est-ce que le
restaurant rémunére ses employés équitablement ? Est-ce que le salaire est proportionnel au travail
fourni ? Est-ce que les anciens employés sont mieux rémunérés que les nouveaux ? Est-ce que la
performance et la compétence sont les seuls facteurs pris en compte dans la rémunération ? Si les
employés de la cuisine pensent qu’ils méritent plus, peut étre que la réponse a la majorité de ces questions

est: non.

Les cuisiniers peuvent aussi avoir une vision déformée de la situation parce qu’ils ont un biais en faveur de
leur profession, c’est-a-dire qu’ils pensent que le travail d’'un serveur qui n’a rien d’autre a faire que de
prendre les commandes, de les saisir sur une tablette et ensuite de les envoyer a la cuisine n’est pas plus
ardu que le leur. lls pensent donc qu’il serait injuste qu’il soit payé plus qu’eux, ce qui est le cas dans le
terrain étudié. Cette vision peut étre incorrecte parce que ce travail ‘facile’ de ce serveur peut étre difficile
et dur pour d’autres personnes, ce qui ouvrirait encore la question sur la norme de dépassement : qui est-
ce qui détermine qu’un employé se dépasse au travail ? Et est-ce que la rémunération doit étre basée sur
la performance physique des employés ? Puisque chez les cuisiniers, travailler beaucoup et se dépasser

signifie fournir beaucoup plus d’efforts physiques.

D’un autre c6té, on retrouve dans les propos d’un gérant qu’il se sent obligé de garder une bonne politique
de salaires dans son restaurant, car sinon ses employés vont quitter le restaurant. Cela montre que les
gérants pensent que la reconnaissance pécuniaire en particulier, et la reconnaissance en général, est la
pour retenir leurs employés et diminuer le taux de roulement dans le restaurant. lls croient également que
I'utilisation de cette méthode va créer un bon environnement ol leurs employés vont se sentir bien, et
ainsi, ils seront motivés a rester et bien travailler au restaurant, ce qui montre que la reconnaissance est
utilisée par les gestionnaires afin de retenir leurs employés. Ce faisant, elle est instrumentalisée dans le

secteur de la restauration.
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5.7 Lareconnaissance avec modération et en cas de dépassement au travail

A ce niveau, on retrouve que la reconnaissance, selon les employés méme, doit étre employée avec
modération. lls pensent que l'utiliser beaucoup peut mettre le gérant dans une position de faiblesse, et
que son employé peut en profiter pour en abuser, ce qui montre que pour certains employés de la
restauration, la reconnaissance est une sorte de perte de pouvoir entre celui qui la donne, et celui qui la
recoit. Egalement, ces idées peuvent signifier que ces employés se sentent coupables s'ils recoivent de la
reconnaissance a un certain degré, ce qui poserait la question sur la perception de la reconnaissance chez
eux, et la culture d’entreprise qui peut souligner la reconnaissance comme une mauvaise chose si elle est

« abusée » selon eux.

Quand on a des employés qui pensent que la reconnaissance peut mettre le gérant en position de faiblesse,
ce dernier peut profiter de cela pour « doser » sa reconnaissance, et donc de I'utiliser rarement pour
uniquement récompenser le « bon travail » des employés, mais aussi I'utiliser juste suffisamment pour
gu’ils ne quittent pas le restaurant. Cela appuie davantage l'idée que la reconnaissance est
instrumentalisée dans le domaine de la restauration, et qu’elle peut faire office d’un outil managérial pour

les gérants afin d’avoir plus de contréle sur leurs employés.

5.8 Contributions de la recherche

Cette recherche a pu ressortir plusieurs constats. On observe notamment que les résultats au niveau du
collectif du travail correspondent a ce qu’on trouve dans la littérature : le collectif du travail est un
ensemble d’individus partageant le méme systéme de normes, qui respectent les mémes régles et

interpretent les mémes ordres, dans le but de préserver leur santé (Caroly, 2016).

D’un autre c6té, on comprend qu’il existe quelques regles dans la restauration qui favorisent certains types
de reconnaissance par rapport a d’autres. Par exemple, la reconnaissance horizontale entre les pairs basée
sur un jugement de beauté de leur travail est trés présente dans ce domaine (Brun et Dugas, 2005; Gernet
et Dejours, 2009; Dejours, 2011), a coté de la reconnaissance verticale entre les gérants et leurs employés
(Brun et Dugas, 2005; Sauvezon, 2019). Cependant, cette reconnaissance est instrumentalisée par
I’organisation, et elle n’est souvent mobilisée que pour des fins qui servent les profits du restaurant et le
contrble de la performance des employés (Khan et al., 2019; Munir et al., 2018; Kwok et al., 2021;

Amoatemaa et Kyeremeh, 2016; Hassan, 2022; Brun et Dugas, 2008; Montani et al., 2020).

83



On a également compris qu’il existe une vision différente du travail entre les différents employés, et les
gérants également. Il existe un grand probléme par rapport a I’'organisation du travail qui est fréquemment
réalisée unilatéralement (Simmel et al., 1995; Detchessahar et al., 2015), bien que les employés souhaitent
contribuer a celle-ci en donnant plusieurs idées et suggestions (Brun et Dugas, 2005; Caroly, 2015). Le
travail est par ailleurs une activité sociale qui est a nouveau réalisée collectivement, comme elle dépasse
le niveau individuel vers la dimension transpersonnelle (Clot, 2002). On a aussi compris que les gérants
pensent que I'amélioration du bien-étre des employés, notamment a travers I’'emploi de la reconnaissance,

ameéne a un meilleur engagement envers I'organisation de la part des employés (Feuvrier, 2014).

Dans ce sens, on comprend qu’il existe une organisation du travail floue dans le domaine de la restauration,
c’est-a-dire 'absence d’une désignation claire des taches de chaque employé. Cela augmente la difficulté
du travail avec sa réalité (Gernet et Dejours, 2009), mais également avec l'interaction avec les facteurs
organisationnels qui touchent les besoins des travailleurs (Fernandes et Pereira, 2016), et créent un
environnement propice pour les facteurs de risques psychosociaux tels que le manque de la
reconnaissance, comme c’est le cas dans la province du Québec (INSPQ, 2022). Cependant, ce lien continu
avec le travail favorise I'identification dans ce que les travailleurs dans la restauration effectuent comme
taches (Clot, 1999), bien qu’ils souhaitent avoir une plus grande marge de manceuvre par rapport a leur

travail, afin d’étre mieux engagés et investis dans le restaurant (Coutarel et al., 2015; Caroly, 2016).

Cette étude ne redéfinit pas la reconnaissance, mais souligne ses types les plus présents dans le domaine
de restauration au Québec, comme la reconnaissance horizontale et verticale. Cependant, elle démontre
une nouvelle facette de celle-ci dans ce domaine, notamment une facette d’instrumentalisation, qui prend
la reconnaissance comme un outil managérial et une mascarade, qui sert principalement a augmenter la

performance des employés, et les retenir le plus possible dans le restaurant dans lequel ils travaillent.

La reconnaissance, d’aprés cette étude, est un outil de gestion mal mobilisé dans le domaine de
restauration au Québec. On retrouve un écart entre ce que les employés souhaitent avoir (comme de la
visibilité au travail) et ce que les gestionnaires font (reconnaitre uniquement lorsqu’un travail est bien fait
selon eux, ou reconnaitre un employé lorsqu’il souhaite quitter). Cet écart souligne une défaillance dans
I'implémentation de la reconnaissance, qui peut étre résolu en ouvrant le dialogue avec les employés,

écouter leurs besoins, et les consulter dans I'organisation du travail (Coutarel et al., 2015; Caroly, 2016).
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5.9 Limites de la recherche et perspectives d’études ultérieures

La réalisation de ma recherche a fait face a de nombreuses limites que je tiens a souligner dans cette partie.

Premiérement, je ne peux pas nier la présence d’un biais chez moi en tant que chercheur et conducteur
des entretiens. Ce biais arrive d’abord a cause de mon métier de cuisinier actuel dans la restauration, mais
arrive également a cause des liens que j'ai noués avec la grande majorité des personnes participantes dans
deux restaurants sur trois compris dans I’étude, puisque j’'ai déja travaillé pendant plus qu’un an dans les
deux institutions. De ce fait, bien que ma position ait facilité I'accessibilité a la population étudiée, elle a
fait ressortir un biais qui a inévitablement influencé la conduite des entrevues d’abord, mais aussi la

recherche et I’analyse des données, car je m’identifie personnellement a ce que je trouve dans celles-ci.

Deuxiemement, il est nécessaire de parler des limites relevant du choix de la méthode qualitative. D’abord,
la taille de I’échantillon reste un obstacle devant la généralisation des résultats, ces derniers par rapport a
neuf personnes participantes ne peuvent pas se refléter sur des populations plus grandes, comme ce serait
le cas dans une étude quantitative. Ensuite, on peut parler d’'un biais par rapport aux réponses des
personnes participantes, qui peuvent d’un coté donner des réponses qui peuvent sembler populaires, mais
elles peuvent également s’abstenir de dire des réponses qui peuvent étre négatives vis-a-vis de leurs
supérieurs par crainte de représailles, malgré mes efforts pour garder I'anonymat, et cela pourrait avoir

affecté négativement la véracité et la crédibilité des résultats.

Dans ce sens, on peut également parler d’une limite par rapport aux ressources mobilisées pour cette
recherche. Je tiens a préciser que la participation des répondants a été complétement volontaire et non
rémunérée, ce qui n’a pas motivé tout le monde a participer, comme je devais compter majoritairement

sur ma relation personnelle avec ces personnes pour les convaincre de participer.

De plus, il existe une limite de temps que je peux évoquer également. Puisqu’il y avait un délai a respecter
et une période dans laquelle je devais remettre mon mémoire, je juge que je n'ai pas eu assez de temps
pour effectuer toute la revue de littérature nécessaire pour couvrir le plus possible d’avis par rapport aux
auteurs, mais aussi pour collecter des réponses et les interpréter correctement afin d’arriver aux

meilleures conclusions possibles.
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De ce fait, je pense que la littérature a besoin d’appuyer les présents résultats de cette étude, et de voir
quels sont les facteurs organisationnels qui affectent I'utilisation de la reconnaissance. Cette recherche
permettrait de connaitre les différents types de reconnaissance utilisés dans chaque restaurant, ce qui

nous aiderait a anticiper I'environnement du travail et d’autres facteurs.

En addition, la littérature peut tirer des avantages en explorant les moyens qui peuvent favoriser et
permettre une ouverture du dialogue sur I’organisation du travail dans les restaurants avec les employés,
car comme il a été établi dans les résultats comme dans la littérature, permettre aux employés de

participer dans I'organisation du travail va améliorer leur bien-étre et leur engagement.

Finalement, la littérature peut étudier davantage les moyens d’une reconnaissance humaine dans la
restauration, c’est-a-dire une reconnaissance qui n’est pas utilisée comme un instrument pour controler
les employés et améliorer leur performance, pour des fins économiques de l'institution. Il faudrait
rechercher comment les gestionnaires dans le domaine de restauration peuvent mettre I'employé dans le
centre de la reconnaissance, afin qu’il se sente bien dans I’entreprise a travers des conditions de travail
favorables et une bonne cohésion d’équipe, surtout qu’il a été établi dans cette étude que le travail de

restauration est interdépendant, et ne peut étre réalisé sans la collaboration des autres employés.

Dans ce sens, il serait bénéfique a la communauté scientifique de conduire une recherche qui vérifierait
s’il est inévitable d’employer d’instrumentaliser la reconnaissance dans le domaine de la restauration, et
guels seraient les facteurs internes et externes propres a la province du Québec qui peuvent étre a l'origine

de ce phénomene.
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CONCLUSION

Premierement, le but de cette étude était d’identifier les différentes perceptions par rapport a la question
du travail individuel, mais également la question du collectif du travail, et sa contribution a la préservation
de la santé des travailleurs (Caroly, 2016). D’un autre c6té, j'ai essayé d’identifier les différentes normes

de dépassement chez les employés, et comment ils agissent dans un milieu de travail interdépendant.

Cependant, j'ai également essayé de souligner la question de la reconnaissance, dans ses différentes
perspectives. A travers les différentes maniéres de son utilisation, j’ai tenté de montrer ce que les
employés attendent de la reconnaissance, et comment les gérants I'emploient comme outil managérial
pour atteindre des buts qui profitent principalement au restaurant, notamment I'amélioration de la

perfomance des travailleurs, mais également leur rétention.

Face a ces différents constats, je pense que ce serait pertinent pour que les recherches futures
s’intéressent aux différents facteurs qui influencent la vision des employés et des gérants sur le travail.
Ensuite, s’intéresser aux moyens limités des gérants de restaurants, qui les poussent a instrumentaliser la

reconnaissance, parce qu'’ils jugent qu’ils ne peuvent pas retenir leurs employés par d’autres manieres.

Des projets dans ce sens pourraient permettre a la communauté scientifique au Québec de répondre a
plusieurs questions. Celles relevant des problémes de rétention du personnel dans le secteur d’hétellerie
et restauration, mais également celles qui soulignent le fond du collectif du travail dans ce secteur, qui

n’est souvent pas la bonne image qu’on retrouve dans la littérature.
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ANNEXE A
GRILLE D’ENTRETIEN DES PARTICIPANTS

e LES EMPLOYES

Identification

Veuillez-vous identifier et identifier votre position au Sésame.

Section 1 : Le travail

Q1 : Pouvez-vous décrire votre travail au Sésame?

Q2 : Pouvez-vous décrire les missions qui sont les plus dures et les missions qui sont les plus faciles

dans votre travail?

Q3 : Racontez-moi une situation dans laquelle vous avez di expliquer a votre gérant la difficulté de

réaliser une tache qu'il vous a assigné.

Q4 : Racontez-moi une situation dans laquelle vous avez ressenti de la frustration dans votre travail.

Q5 : avez-vous I'exemple d’une situation ou vous avez eu la sensation de faire du bon travail ?

Q6 : avez-vous I'exemple d’une situation ou vous avez eu la sensation de ne pas avoir les moyens de

faire du bon travail ?

Section 2 : La reconnaissance
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Q1 : Ressentez-vous qu'il existe de la reconnaissance dans votre restaurant?

Q2 : Parlez-moi d'une expérience dans laquelle vous avez ressenti de la reconnaissance de la part de

votre gérant et d'une autre dans laquelle vous ne I'avez pas ressenti.

Q3 : Existe-il de la reconnaissance de la part de votre collegue? Parlez-moi d'une situation que vous

avez vécu a cet égard.

Q4 : Que suggérez-vous pour améliorer les politiques de reconnaissance dans votre milieu du travail?

e LES GERANTS

Identification

Veuillez-vous identifier et identifier votre position au Sésame.

Section 1 : Le travail

Q1 : Pouvez-vous décrire votre travail au Sésame?

Q2 : Pouvez-vous décrire les missions qui sont les plus dures et les missions qui sont les plus faciles

dans votre travail?

Q3 : Pouvez-vous me raconter un moment ol vous avez eu la sensation que vous et votre équipe aviez

fait du bon travail ?
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Q4 : Al'inverse, pouvez-vous me raconter un moment ol vous avez eu la sensation que vous et votre

équipe n’aviez pas pu faire du bon travail ?

Q5 : Racontez-moi une expérience durant laquelle vous avez dii gérer une mauvaise situation dans le

travail impliquant vos employés?

Question de relance : Comment les employés impliqués avaient-ils regu votre intervention?

Section 2 : La reconnaissance

Q1 : Comment définissez-vous la reconnaissance?

Q2 : Comment faites-vous pour mettre en application cette définition de la reconnaissance ? Avez-

vous un exemple concret qui s’est passé récemment ?

Q3 : Parlez-moi d’une situation dans laquelle vous avez senti que la reconnaissance a eu un impact ou

a changé le cours des choses vers le mieux dans votre restaurant.

Question de relance : Est-ce que votre perception sur I'importance de la reconnaissance a changé

apres cette expérience?

Q4 : Avez-vous 'exemple d’une situation ou vous avez eu I'impression que votre facon de reconnaitre

ne convenait pas a la personne que vous souhaitiez reconnaitre ?

Q4 : Que souhaitez-vous implémenter dans le restaurant pour améliorer les politiques de

reconnaissance?
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ANNEXE B
FORMULAIRE DE CONSENTEMENT

La reconnaissance dans le milieu du travail

Etudiant-chercheur

Abdelhakim Kabbadj

Maitrise en ressources humaines, profil mémoire

(438) 927-0002

Kabbadj.abdelhakim@courrier.ugam.ca

Direction de recherche

o Directrice de recherche

Blandine Emilien Stephanie

Département Organisation et Ressources Humaines

emilien.stephanie blandine@ugam.ca

e Co-directeur de recherche
Martin Chadoin

Département Organisation et Ressources Humaines

chadoin.martin@ugam.ca
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Préambule

Nous vous demandons de participer a un projet de recherche qui implique une entrevue semi-dirigée.
Avant d’accepter de participer a ce projet de recherche, veuillez prendre le temps de comprendre et de
considérer attentivement les renseignements qui suivent.

Ce formulaire de consentement vous explique le but de cette étude, les procédures, les avantages, les
risques et inconvénients, de méme que les personnes avec lesquelles vous pouvez communiquer au besoin.
Le présent formulaire de consentement peut contenir des mots techniques nécessitant plus d’explications.
Nous vous invitons a poser toutes les questions que vous jugerez utiles.

Description du projet et de ses objectifs

Depuis la relance économique aprés la pandémie du Covid-19, et dans une société marquée
principalement par la pénurie de main d’ceuvre, il s’est avéré que la restauration est une activité
essentielle dans le Québec. Pour cela, et afin de promouvoir la rétention des employés et diminuer le taux
de roulement, les gestionnaires cherchent a employer des pratiques de reconnaissance envers leurs
employés.

Dans ce contexte, le chercheur principal méne un projet de recherche porte sur la notion de la
reconnaissance et de ses pratiques.

Le chercheur principal est un cuisinier au restaurant Sésame, donc il existe un lien d’autorité entre lui et
certains participants, notamment les gérants des restaurants dans lesquels il travaille.

Les objectifs de ce projet sont :

e La définition des types de reconnaissance dans le domaine de la restauration.
e L’ldentification des points phares (leviers et d’obstacles) pour le développement de ces pratiques
et leur adaptation aux besoins des employés.

Nature et durée de votre participation

Votre participation consiste en une entrevue semi-dirigée, s’écoulant sur une période entre 1 heure et 1
heure et 30 minutes. L'objectif est de répondre a quelques questions relatives aux pratiques de
reconnaissance dans votre milieu de travail. Des clarifications pourront vous étre demandées afin de mieux
comprendre vos propos.
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Un enregistrement audio® va commencer au début de I’entrevue afin de collecter vos réponses purement
pour des fins de recherche

Avantages liés a la participation

Vous n’allez pas retirer d’avantages par votre participation. Cependant, vous allez contribuer a
I’avancement de la science dans le contexte social du Québec.

Risques liés a la participation

Vos informations ne seront pas partagées avec d’autres participants, il existe tout de méme un risque
d’identification indirecte lié a la nature unique de vos réponses.

Confidentialité

Seuls le chercheur principal et la direction de recherche auront acces a vos informations personnelles, et
elles ne seront pas dévoilées lors de la diffusion éventuelle des résultats. Vos identifiants et toute donnée
permettant votre identification directe seront codifiés, et seuls les chercheurs auront la liste des numéros
qui vous seront attribués.

Les verbatims seront retranscrits, I'enregistrement audio qui sera utilisé pour noter vos propos sera détruit
directement apres la retranscription, et tous les documents liés a votre entrevue seront conservés sous
clef durant la durée de I'étude. Eventuellement, dans 6 3 7 mois, les données utilisées et tirées des
entrevues seront détruites.

Participation volontaire et retrait

Votre participation est entierement libre et volontaire. Vous pouvez refuser de participer ou vous retirer a
tout moment sans devoir justifier votre décision. Si vous décidez de vous retirer de I'étude, vous n’avez
gu’a aviser M.Abdelhakim Kabbadj par courriel (kabbadj.abdelhakim@courrier.ugam.ca). Dés réception

de ce courriel, toutes les données vous concernant seront détruites.

Indemnité compensatoire

1 .
Sous réserve de votre consentement
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Aucune indemnité compensatoire n’est prévue pour la participation a ce projet de recherche.

Des questions sur le projet ?

Pour toute question sur le projet et sur votre participation, vous pouvez communiquer avec les
responsables du projet :

e Directrice de recherche : Blandine Emilien Stephanie (emilien.stephanie blandine@ugam.ca)

e Codirecteur de recherche : Martin Chadoin (chadoin.martin@ugam.ca)
e Chercheur principal : Abdelhakim Kabbadj (kabbadj.abdelhakim@courrier.ugam.ca / (438) 927-
0002)

Des questions sur vos droits ?

Le Comité d’éthique de la recherche pour les projets étudiants impliquant des étres humains (CERPE) a
approuvé le projet de recherche auquel vous allez participer. Pour des informations concernant les
responsabilités de I’équipe de recherche au plan de I'éthique de la recherche avec des étres humains ou
pour formuler une plainte, vous pouvez contacter la coordination du CERPE : CERPE Plurifacultaire (cerpe-
pluri@ugam.ca 514 987-3000, poste 20548 (arts, communication, science politique, droit, sciences,
éducation, gestion))

Remerciements

Votre collaboration est essentielle a la réalisation de notre projet et I’équipe de recherche tient a vous en

remercier.
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Consentement

Je déclare que :

O] Jai lu et compris le présent projet, la nature et 'ampleur de ma participation, ainsi que les risques et
les inconvénients auxquels je m’expose tels que présentés dans le présent formulaire.

[ Jai eu l'occasion de poser toutes les questions concernant les différents aspects de I'étude et de
recevoir des réponses a ma satisfaction.

L1 J’accepte volontairement de participer a cette étude.

[ Je peux me retirer a tout moment sans préjudice d’aucune sorte.

L1 Je certifie que le chercheur m’a donné le temps nécessaire pour prendre ma décision.

[ Je consente également a I’enregistrement vocal lancé par le chercheur.

] Jatteste avoir recu une copie signée de ce formulaire d’information et de consentement.

Prénom Nom

Signature
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Date

Engagement du chercheur

Je, soussigné(e) certifie :

L] Avoir expliqué au participant les termes du présent formulaire.

L1 Avoir répondu aux questions que le participant a posé a cet égard.

L] Avoir clairement indiqué que le participant reste, a tout moment, libre de mettre un terme a sa

participation au projet de recherche décrit ci-dessus.

L] Avoir remis une copie signée et datée du présent formulaire.

Prénom Nom

Signature
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Date
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ANNEXE C
AUTORISATION DU RESTAURANT POUR LA CONDUITE DES ENTRETIENS

A qui de droit,

Je, Michaela Tapie, gérante des restaurants Sésame Atwater et St Jacques, donne mon
autorisation a Abdelhakim KABBADJ par rapport aux entrevues qu’il aimerait effectuer pour son
mémoire qui traite des pratiques de reconnaissance au travail-étude de cas dans une chaine de

restauration québécoise.

Je lautorise a passer des entrevues avec tout employé et gestionnaire, ayant donné leur

autorisation au préalable.

Mes salutations les plus sinceres,

Michaela Tapie

Gérante des opérations,

Sésame Atwater et Vieux-Montréal
380 Saint-Jacques

Montréal, Québec, H2Y 151

michaela@sesamerestaurant.ca
438-334-0966

SES/\ME #
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APPENDICE
COURRIEL ENVOYE A MICHAELA TAPIE, LA GERANTE DU RESTAURANT SESAME SAINT-
JACQUES, A TRANSFERER AUX EMPLOYES

Bonjour, dans le cadre de mes travaux de recherche en vue de la rédaction de mon mémoire, je sollicite
votre participation dans le cadre d’'une étude portant sur la reconnaissance au travail dans le milieu de la

restauration.

Votre participation va consister a réaliser une entrevue d’'une durée de 45 minutes a 1 heure. Les questions
vont porter sur votre travail, ainsi que le concept de la reconnaissance. Je tiens a préciser que votre
participation est complétement anonyme, vous ne serez pas rémunéré. Cependant, votre contribution
serait trés précieuse a la communauté scientifique, pour comprendre plusieurs problemes relevant de la
pénurie de main-d’ceuvre, la reconnaissance, la difficulté du travail de la restauration et plusieurs autres
sujets. En tant qu’étudiant chercheur a I’'UQAM, je valorise pleinement vos propos, et je suis pleinement
ouvert a tout ce que vous avez a dire sur ce sujet, en considérant votre large expérience dans votre

restaurant.

Si ce projet de recherche vous intéresse, je vous pris de m’écrire a l'adresse courriel suivant:

kabbadj.abdelhakim@courrier.ugam.ca

Je vous remercie d’avance pour I'intérét que vous portez a ce projet,

Hakim Kabbadj

Etudiant a la maitrise en ressources humaines

ESG-UQAM
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