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RESUME

Le contexte organisationnel actuel incite les cherchcurs a déterminer les
conditions qui permettent & une organisation de se distinguer de la massc. Lcs ressources
humaines s’averent de plus en plus convoitées puisque les employ¢s sont maintenant
considérés comme une source d’avantage concurrentiel. Maintes études sc sont penchées
sur les diverses pratiques de gestion participative qui permettent aux travailleurs de
vouloir se surpasser au travail, d’étre davantage productifs et de développer un sentiment
d’appartenance accru. La gestion participative a fait I’objet de nombreuscs recherches
qui ont, entrc autres, montré qu’elle menait & un accroissement dc la performance
organisationnelle, a une augmentation de la satisfaction des cmployds ct & unc meiileure
prise de décisions.

Malgré le grand nombre d’études portant sur la gestion participative, tres peu
d’entre elles ont tenté de déterminer le lien qui existait entre lcs pratiques de gestion
stratégique des ressources humatnes (GSRH) et les pratiques de gestion participative.
Pourtant, la GSRH consiste a créer un alignement entre les ressources humaines et les
stratégies générales de ’entreprise de méme qu’a inclure les ressources humaines dans
les décisions se situant & un niveau hiérarchique élevé. Les deux concepts ayant des
vis¢es semblables, nous croyons qu’il existe un lien cntrc ccs dcux construits. La
présente étude cherche donc a déterminer si les entreprises qui optent pour ung gestion
stratégique des ressources humaines se tournent davantage vers les pratiques de gestion
participative.

Notre ¢tude a utilisé des données provenant de ’Enquétc sur e milicu ¢ les
employés de Statistique Canada pour I’année 2003. Il s’agit d’une enquéte longitudinale
touchant I’ensemble du Canada et effectuée annuellement & partir de 1999 jusqu'en
2004. Les deux types de questionnaires visaient deux catégories distinctes: lcs
employeurs et les employés. Chaque année, en moyenne, 6 000 milicux dc travail ont ¢t¢
interrogés, 20 000 employés ont répondu aux questionnaires. Puisqu’il y avait dcux
populations a 1’étude (employeurs et employ€s), les résultats qui ont ¢été obtenus par le
biais de régressions logistiques ont démontré qu’il existait sculement un licn enuc la
GSRH et la gestion participative pour les cmployeurs.

Les contributions de notre ¢tude sont importantes, et cc, tant pour la commiunauté
scientifique que pour la communauté des affaires. En cc qui concerne les chercheurs,
notre recherche améne a définir plus précisément les dimensions qui caractérisent la
GSRH et montre que certaines d’entre clles présentent des licns positifs avee les
pratiques de gestion participative tandis que d’autres sont négatifs. Pour cc qui cst des
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gestionnaires, ils doivent sensibiliser ’organisation de I'implantation de pratiques de
ressources humaines qui engendrent des avantages concurrcnticls.

Mots clés : gestion participative, participation des employés, gestion stratégique dos ressources
humaines el entreprises canadiennes.
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Bien que la recherche et les analyses soient fondées sur des donn¢es de Statistique
Canada, les opinions exprimées ne représentent pas celles de Statistique Canada.



INTRODUCTION

Dans le contexte de I’économie actuelle, appelée « économie du savoir ». les
entreprises tentent par tous les moyens de tirer leur épingle du jeu afin de demeurcr
dans la course. Les firmes nord-américaines connaissent un transfert de leurs activiltes
et de "emploi vers le secteur associ¢ a I’économic du savoir. Les changements dans
le monde du travail étant nombreux, la mondialisation demande aux cntreprises de
procéder a une multitude d’ajustements afin de demeurcr compctitives sur les
marchés de plus en plus convoités. C’est ainsi qu’elles doivent entre autres rcvoir
leurs modes de production, les colts associés aux opérations s’insérant dans la chaine
de valeur, la qualité des produits offerts ainsi que P"apport fourni par les ressources

humaines.

Dans cc contexte, le capital humain représentc un aspect particulicrement
important du potentiel des entreprises. Une gestion des ressources humaines qui soit
adéquate cherche donc par tous les moyens a doter ['entrcprisc dc personnes
possédant les meilleures connaissances et présentant un haut potenticl. De celte
maniére, la contribution des ressources humaines a la création d'avantages
compétitifs semble cruciale, mais ce ne fut pas toujours considéré ainsi. Auparavant,
bon nombre de firmes développaient Jeurs stratégies exclusivement sur les aspects
économiques sans tenir compte des actifs intangibles qui pouvaient tre certamement
profitables. Au fil du temps, les gestionnaires ont pris conscicnce que le lactew
humain se retrouvait dans ensemble des activités de la firme. Ainsi, Guérin el Wils
(2002) affirment : « La ressource humaine est donc I’atout de base, cclui qui ‘fait la
différence’ et conditionne tous les autres » (p. 14). De cette maniere, il est clair que lc
role des ressources humaines a évolué de facon importante depuis plusicurs annces

puisque cette dimension de I’entreprise tend & prendre enfin la place qui lui revient.
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En raison de I'importance que prennent les ressources humaines pour lc
succes de I’entreprise, il est indispensable d’adopter des pratiques qui permetient de
justement maximiser leurs contributions & la réalisation dcs objectils  de
’organisation, ¢’est-a-dire des pratiques qui leur accordent la possibilit¢ de contribucr
pleinement en mettant a profit leurs compétences. Or, la gestion participative
constitue un mode de gestion qui exerce une influence positive sur le rendement des
employés et la performance organisationnelle. La gestion participative pourrait donc

s’inscrire parmi les pratiques de gestion stratégique des ressources humaines.

C’est donc pour cette raison que nous avons cru pertinent d’cffectuer une
recherche dans laquelle deux variables liées aux ressources humaines sont ¢ludices
la gestion participative et la gestion stratégique des ressources humaings.
Mentionnons que tout au long de ce mémoire, les termes « participation au travail ».
« participation des employés », « méthodes participatives » de méme que « gestion
participative » seront utilisés comme des synonymes. Nous présentcrons dans lcs
paragraphes qui suivent le contexte dans lequel ces deux dimensions sc sont

développées.

I-LE CONTEXTE DE LA GESTION PARTICIPATIVE

Avant de s’attarder sur les facteurs d’émergence de la gestion participative. il
importe de présenter une définition de la gestion participative. Bien sir, cetie derniére
se veut temporaire ¢t sera précisée au chapitre suivant. Selon Heller es «f. (1998) la
gestion participative constitue un processus permettant aux employés d'cxercer unc
influence sur leur travail et les conditions qui y sont rattachées. Cette définition
permet de faciliter la compréhension des propos qui seront évoqués dans cctic

section.



Le nouveau contexte dans lequel s’inserent les firmes ameénce a repenscer e rdle
des travailleurs et & leur accorder un pouvoir d’agir que ces derniers nc posscédarent
pas auparavant. Le concept de participation des employés est apparu a la lin du
XIX®™ siecle, bien qu’il ait connu un développement beaucoup plus significatif dans
la deuxiéme moitié du XX siécle (Heller er al, 1998). Cet engoucment pour la
participation des employés a intéressé plusieurs chercheurs au cours des annces 1950
et 1960, décennies qui ont été marquées par de profondes modifications de la qualité
de vie au travail, de [’amélioration des groupes semi-autonomes et multi-tichcs ainsi
que de la participation (Heller ef a/., 1998). Toutefois, les recherches sur la gestion
participative ont pris un véritable essor au début des années '80 el nous nous
attarderons davantage sur les travaux ayant été effectués a partir dc cetic épogue

jusqu’a aujourd’hui.

Les changements technologiques

Afin de bien saisir pour quelles raisons la gestion participative est devenue si
populaire dans les années *80, 1l importe de présenter quelques facteurs explicatfs.
La premiere dimension a trait aux changements technologiques qui requiérent un
ajustement rapide de la part des organisations afin de continuer le dévcloppement de
produits de haute qualité comportant de fortes valeurs ajoutées (Heller e/ al.. 1998).
Lawler 111 (1996) ajoute qu’il est maintenant plus facile d’avoir accés aux réscaux
d’information et de communication. D’ailleurs, I’Internct a complctement modilic le
marché en facilitant ’accés a diverses informations organisationncllcs. Les
entreprises doivent redoubler d’ardeur afin d’éviter que leurs compétitcurs aicnt acees
a leurs stratégies. Les hauts dirigeants ont donc le devoir de dénicher des solutions
qui engendreront rapidement une amélioration des produits ainsi que des techniques
de production. Ce contexte a incité la mise sur pied de pratiques dc gestion
participative afin de connaitre ’opinion des travailleurs qui peut amcncr dcs

perspectives différentes n’ayant pas été considérées auparavant (Heller er al, 1998).



Cette maniére de faire constitue un excellent moyen permcttant de sc démarquer dans

un environnement dans lequel la compétition est féroce.

De plus, la déréglementation des marchés a créé un essoufflcment du sceteur
manufacturier dans la société canadienne puisqu’il s’avere maintenant  plus
avantageux pour certaines firmes de s’installer en Chine ou au Mexique pour la
production de masse. C’est ainsi que le Canada considére les services comme un
secteur devant prendre une place prépondérante dans le monde des aflaires. Cc
changement de cap améne une augmentation de la demande des cmployés déicnant
plus de qualifications. Afin d’assurer la viabilité de la firme, les organisations doivent
donc miser sur leurs actifs intangibles, qui sont créateurs de ressources mimilables,
tels que la réputation de la firme, la marque de commerce ou encore lc personnel
(Allaire et Firsirotu, 2004). Puisque la main-d’ceuvre est vue commc ung ressource
stratégique, des stratégies de gestion doivent &tre développéces afin de créer des
avantages concurrentiels. Les méthodes participatives font justement partic de ces
stratégies de gestion car elles reconnaissent la valeur ajoutée des cmployés. Ces
derniers sont disposés a offrir de riches informations a leur employeur ¢n maticre de

tAches 4 accomplir, de lacunes opérationnelles, d’améliorations des processus, cte.

Les valeurs sociétales

Outre les facteurs technologiques, les valeurs sociétales ont contribué¢ a
intégrer la gestion participative dans les entreprises. La loyauté des cmployés face a
leur employeur a connu une nette diminution au cours des dernicres annécs. En cffet,
les employés possédent davantage de qualifications, ils ont une formation ditc « plus
universelle » en ce sens que les connaissances acquises ne proviennent pas sculement
des apprentissages dans ’entreprise, mais aussi d’une solide formation académique,

Leur savoir n’est pas circonscrit & une seule organisation mais peut s appliquer a
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plusieurs firmes. Ainsi, d’autres entreprises peuvent vouloir recrutcr ccs employcs
détenant la formation recherchée, ce qui crée une mobilité du talent (Allairc ¢t
Firsirotu, 2004). Cette mobilité perturbe la stabilité qui était jadis ommiprésente dans
la plupart des entreprises, ce qui fait en sortc que les cnjeux ont tendance a se
modifier. La sécurité d’emploi, les conditions de travail acceptables ct ['ancicnnelé
ont été troquées contre la mobilité, la compétition, la rentabilité. la rémuncration
incitative ainsi que la participation a des programmes de dcveloppement des
compétences (Srivastava, 2004; Tsui et Wu, 2005). Les ressources humaines doivent
relever un défi de taille en mettant sur pied des incitatifs faisant en sorte que les
travailleurs demeureront a I’emploi d’une firme. Tel qu’il scra  présenté
ultérieurement, la participation des employés constitue un moyen etficace pour

engendrer des retombées positives dans [’entreprise.

La gestion participative a pris tout son scns lorsque apparurent les
modifications présentées ci-dessus. Il devenait nécessaire de mettre sur picd diverses
stratégies afin d’en arriver & se distinguer de la masse. Les pratiques participatives
permettent cette distinction puisque plusieurs études ont démontré lcurs cffets positifs
sur les employés. D’ailleurs, nous les évoquerons a la section 1.1.3.1 du présent
mémoire. Certaines organisations ont toutefois tardé a modifier leurs mcthodes de
gestion en ne laissant que trés peu de place aux recommandations des travailleurs. Or,
les commentaires et les opinions de la main-d’ceuvre s’avérent d’une importance
capitale puisqu’ils sont tirés d’observations effectuées sur le terrain et trop souvent,
les gestionnaires ne sont pas en mesure de les percevoir (Heller e al., 1998). De cetic
fagon, le nouveau contexte a a rendu inadaptée la structure hiérarchique traditionnelle
présente dans les organisations pour laisser une plus grande place au regard critique

des employés (Srivastava, 2004).



Les stratégies de gestion globales

Les facteurs d’émergence précédemment évoqués, nous font comprendre qu'il
importe que les firmes adaptent leurs stratégies de gestion globalcs. Pour ce faire. les
entreprises qui volent la participation des employés comme un moyen adéqual pour
créer des avantages comparatifs doivent mettre en place diverses actions favortsant le
bon fonctionnement des programimes axés sur la participation. Ceci ¢tant, les
gestionnaires ont le devoir de créer les conditions nécessaircs tclles que des
comportements et des attitudes qui favoriseront I’émergence de la participation.
Certes, il s’agit d’un travail de longue haleine et pour y arriver, des cfforts doivent
¢tre percus de fagon quotidienne et des investissements massifs dans la formation
doivent avoir lieu (Heller e al, 1998). La participation cst un ¢lément clé des
stratégies de gestion qui utilisent un niveau élevé d’engagement et d’inclusion

(Srivastava, 2004).

Le mouvement syndical

La participation ne saurait €tre comprise dans tout son ensemble st nous nc
nous attardions pas sur le mouvement syndical. En plus de continuer a détendre les
droits des travailleurs, il y a eu une adaptation de la part des syndicats pour répondrc
aux nouveaux défis associés a la mondialisation. Les conditions de travail ont changg:
la main-d’ceuvre est plus qualifiée, diversifiée et semble mieux connaitrc scs droits.
Elle posséde plus de moyens pour se défendre elle-méme face a d’éventucls conflits
et litiges. Egalement, la présence des employés a temps partiel et contractucls a
augmenté, et il est donc beaucoup plus difficile pour un syndical dc¢ bien les

représenter. Le besoin incessant de productivité des entreprises les rend vulnérables



dans une économie teintée par la recherche de la réduction des colts, dont ccux de la

main-d’ceuvre.,

Dans le contexte ou la main-d’ceuvre possede davantage de compéiences., des
approches innovatrices telle que la participation des employcs posc un d¢fi paruiculier
au mouvement syndical quant au soutien qu’il offre a la main-d’ceuvre (Srivastava,
2004). En effet, il n’est plus rare que les entreprises non syndiquées sc tourncnt vers
un mode de gestion participatif ou tout autrc comité paralléle accordant unc tribunc a
leurs employés afin d’éviter la syndicalisation de leur organisme. Ainsi, pour lcs
syndicats déja établis dans une entreprise qui se tourne vers la gestion participative, la
participation peut étre congue comme une menace. Mumford (1981) souucnt que
plusicurs syndicats rejettent la participation, voulant a tout prix conscrver le droit de
prendre des décisions pour leurs membres. Srivastava (2004) ajoutc que les tentatives
d’adaptation des syndicats connaitront le succes désiré selon les rolcs qu'ils tiendront
au niveau national et sectoriel. Le mouvement syndical a le devoir d'¢tablir des
politiques cohérentes aux diverses formes de participation decs cmployds ct de les

utiliser de sorte qu’elles soient en mesure de se renforcer mutuellement.

En résumé, le contexte économique actuel est marqué par I'importance du
capital humain et la compétitivité accrue tant sur le marché des produits ¢t scrvices
que sur te marché du travail. Afin de réaliser leurs objectifs organisationncls, lcs
entreprises doivent donc adopter des pratiques de gestion des ressources humaines
qui font de leur capital humain une source durable d’avantages compélitifs. En
d’autres termes, les pratiques de gestion des ressources humaines doivenl permettre
de maximiser la contribution des employés aux activités de I’organisation afin dc
mettre a profit leurs compétences. Et la gestion participative constitue jusicment unc

pratique qui vise a donner du pouvoir aux employés.



1I-LE CONTEXTE DE LA GESTION STRATEGIQUE DES RESSOURCES
HUMAINES

Avant de s’attarder sur les facteurs d’émergence de la gestion stratégique des
ressources humaines, il importe de présenter une définition de cc concept. Bien sur
cette derniére se veut temporaire et sera précisée au chapitre suivant. Sclon Barney ¢l
Wright (1998 : cités dans Boudreau, 1998), la gestion stratégique des ressources
humaines est un systéme cohérent de pratiques de gestion des ressources humaines
qui permet de déployer les ressources humaincs en vue de gagncr un avantage
compétitif et de réaliser les objectifs organisationnels. Cette définition permet de

faciliter la compréhension des propos qui seront ¢voqués dans cette section.

Le contexte sociétal marquant le développement de la gestion stratégique des
ressources humaines (GSRH) comprend des éléments qui qualifient le contexte de la
gestion participative. Il existe d’autres facteurs se greffant au contexte déja présenté.
et qui ont trait spécifiquement au développement de la gestion stratégique des
ressources humaines. Dans les lignes qui suivent, nous présenterons ces facteurs

supplémentaires.

Les pressions provenant de I’environnement externe

Les deux derniéres décennies ont €té particulierement marquées par une
modification considérable de la gestion des ressources humaines (Chang ct Huang,
2006). Les organisations devaien! réagir adéquatement aux pressions ¢mergeant a la
fois du marché des produits et services, du talent et des capitaux (Allaire ¢t Firsivotu,

2004). Cette adaptation devait nécessairement passer par une transformation dcs
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ressources humaines qui s’est effectuée en deux phases. La premicre s'est
caractérisée par le passage de la gestion de personnel a la gestion des ressources
humaines traditionnelle tandis que la deuxiéme, par le passage dc cclie gestion des

ressources humaines traditionnelle a la GSRH (Schuler e al,, 2001).

Les organisations se sont tournées vers la GSRH dans le but d’amchorer la
performance organisationnelle et d’en arriver a créer des avantages compctitifs. Cesl
ainsi que les ressources humaines ont modifié leurs priorités pour atleindre les
objectifs susmentionnés. Ces nouvelles visées sont davantage oricntées vers Ies
affaires et la stratégic et se concentrent moins sur les fonctions traditionnelles des
ressources humaines telles que le recrutement, la formation, la rémunération. ct¢ Lcs
priorités stratégiques incluent plutdt la flexibilité de la force du travail, les pratiques
d’amélioration continue, le pouvoir d’agir des employés ct les rémunérations
incitatives (Huselid et al., 1997). De plus, Becker et Huselid (2006) ont poursuivi
leurs recherches afin d’en arriver a établir les différences entre la gestion stratégique
des ressources humaines et les ressources humaines dites plus « traditionnelles ». La
premiére distinction veut que la GSRH focalise sur la performance organisationnelle
plutdt que sur les performances individuelles qui caractérisent davantage la forme
plus traditionnelle. La deuxiéme diftérence s’avere que la GSRH concerne le rdle des
systémes de gestion des ressources humaines vus comme des solutions aux problémes
organisationnels plutét que les pratiques individuelles de gestion des ressources
humaines envisagées de fagon isolée. L’ apparition de la GSRH a donc permis de
répondre plus adéquatement aux nouvelles demandes du marché puisqu’cllc a ¢té
mise sur pied pour saisir les besoins stratégiques d’une organisation ct pour planificr
le développement du talent. Ces deux objectifs demandent évidemment [”implantation

d’une stratégie compétitive et Iatteinte des buts opérationnels (Husclid er al.. 1997).



De plus, les organisations se sont adaptées aux nouvelles demandes du marché
par le biais d’une restructuration interne davantage cn concordance avee
I’environnement externe. Les défis des entreprises sont plus axés sur la noton de
compétition, ce qui fait en sorte que la performance des firmes cst un enjeu de
premier plan. La survie d’une entreprise dépend de sa capacit¢ a concurreneer sur
plusieurs fronts tels les colts, la qualité, le service, la technologic, I'innovation. cl¢
(Lawler, 2003). C’est ainsi que les ressources humaines ont pris unc oricntation plus
stratégique, c’est-a-dire que les dirigeants ont commencé a les percevoir d'unc

maniére plus holistique et surtout plus intégrée aux défis organisationnels.
p q p

En outre, le role des ressources humaines est de plus cn plus stralégique
puisqu’un des déterminants de I’avantage compétitif réside dans I’cfficacit¢ de la
gestion du capital humain (Lawler, 2003). Le capital humain représcntc un aspect
central garant du succeés de D’entreprise; cette derniére ayant maintcnant rccours a
celui-ci pour effectuer des taches bien plus complexes qu’auparavant. Leurs capacitcs
intellectuelles sont maintenant au cceur des préoccupations des ressources humaines.
ce qui fait d’elles une fonction stratégique. C’est ainsi que lc savour-faire ¢t les
compétences peuvent s’insérer dans un systeme stratégique dans lequel unc misc en
commun des actifs tangibles et intangibles est effectuée pour en arriver a créer des

avantages concurrentiels (Allaire et Firsirotu, 2004).

L’alignement de la gestion stratégique des ressources humaines aux stratégics

globales

Tel que présenté dans la section précédente, une entreprise doit demcurer
constamment proactive et adaptée & son environnement externe, mais il nc faut pas
oublier qu’a Pintérieur méme des organisations, une cohérence internc doit &tre

présente. Cette cohérence interne permet aux firmes de faciliter leur adaptation aux



pressions de I’environnement externe qui caractérisent le contexte actuel du march¢
des produits et services, du talent et des capitaux (Allaire et Firsirotu, 2004). Certes, 1l
ne s’agit pas d’une tiche facile et la GSRH essaie de faciliter cette adaptation. Son
développement a soulevé I'importance d’aligner les pratiques de ressources humaines
entre elles ainsi qu’aux pratiques générales de D'entreprise. Ainsi, la prisc de
conscience du caractére essentiel que présentent les notions d’aligncment horizontal
et vertical a complétement bouleversé la gestion des ressources humaines. Cetie
division de I’entreprise a donc passé d’un réle dit « opérationncl» a un role plus

stratégique (Conner et Ulrich, 1996).

La notion de compétitivité prend tout sens dans le contexte d’aujourd hur. ¢t
c’est pourquol les ressources humaines ont maintenant droit de clamer leur
importance. Cette fonction doit étre prise en considération par lcs plus hauls
dirigeants des entreprises parce qu’elle est en mesure de créer de la valcur qui ne peut
étre négligée par quiconque voulant faire mordre la poussiére a ses concurrents. Peu d
peu, les gestionnaires ont commencé a inclure les ressources humaines dans les
grandes décisions stratégiques ce qui a amené 4 légitimer son rdle dans I’entreprisc. A
cet effet, Galbraith et Nathanson (1978 : cités dans Guérin et Wils, 2002, p.15 )
mentionnent :

D’abord concentrées sur la structure, les préoccupations touchant P’aligncment
se portaient ensuite sur les ressources humaines et les systeémes de gestion. I
devenait clair que le succes organisationnel était li¢ a un certain équilibre. a
une harmonie entre les éléments Internes- structure, culturc, ressources
humaines, systémes de gestion- et la stratégie externe.

Par ailleurs, les notions d’alignement et de réle stratégique seront davantage abordées

dans la section 1.2 du Chapitre [.



1HI- LE LIEN ENTRE LA GESTION PARTICIPATIVE ET LA GESTION
STRATEGIQUE DES RESSOURCES HUMA INES

Les objectifs poursuivis par le développement de la gestion stratégique des
ressources humaines ressemblent en tous points a ceux de I’émergence de la gestion
participative. En effet, les organisations optant pour I’inclusion dc ces dimensions
veulent se doter de moyens les distinguant de la masse, ce qui feur permettra de sc
tailler une place de choix dans un environnement compétitif. Le licn entre ces deux
concepts est clair. La gestion participative s’insére dans un systeme plus large appelé
« gestion stratégique des ressources humaines ». D’aillcurs, Cooke (1994) affirme
que lorsque la gestion participative est présente dans une organisation, cctic dernicre
tend & adopter une approche stratégique au niveau des ressources humaines. Bart ct
Appelbaum (1995) ajoutent que parmi les pratiques de gestion des ressources
humaines étudic¢es dans le cadre des €tudes portant sur la GSRH, ce sont ics pratiques
de participation et leurs effets sur la performance qui ont regu le plus d’atiention. De
plus, un bon nombre d’études en gestion stratégiquc des ressources humaines
focalisent de plus en plus sur les effets de la participation sur la performance de la
firme (Kochan er al., 1989; Cooke, 1990). Cet effet sc multiplic lorsqu’il existe une
interaction entre la participation des employés et les ressources humaincs, car la
performance organisationnelle connait un accroissement plus significatif que lorsque
ces ¢léments sont pris séparément. Nous développerons davantage cc point dans le

Chapitre | intitulé « Cadre Théorique ».

De cette maniére, nous avons vu que les concepts de gestion participative ¢l
de gestion stratégique des ressources humaines possédent de nombreux arguments qui

incitent les entreprises a les inclure dans leur gestion. Ils sont tout & fait approprics
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dans le monde des affaires d’aujourd’hui et ¢’est pourquoi, dc nombreux auteurs les

ont étudiés.

Cependant, bien que la revue de littérature fasse mention de licns intéressants entre la
gestion participative el la gestion stratégique des ressources humaines, l¢ licn n'est
pas vérifi¢ empiriquement. Pourtant, il faut se questionner sur la présence de la
gestion participative dans les entreprises canadiennes faisant appel a la gestion
stratégique des ressources humaincs. La présente recherche se veut en cllel tres
pertinente dans le contexte actuel puisque la mondialisation poussc les firmes & se
doter des meilleures stratégies organisationnelles ayant trait a la main-d 'wcuvre qui
rendront les ressources de l'entreprise inimitables. La société nord-amcricainc sc
tourne vers I’économie du savoir dans laquelle les compétences ct le savoir-faire sont
valorisés, cette nouvelle vision se veut en concordance avee les objectifs poursuins
par nos deux dimensions a I’é¢tude. Bien que la gestion stratégique des ressources
humaines commence peu a peu a se tailler une place de choix dans les méthodes de
gestion, 1l n’en demeure pas moins qu’elle reste un concept relativement avant-
gardiste. Nous ne pouvons en dire autant de la gestion participative, concepl ayant fait
[’objet de nombreuses recherches qui ont montré les effets bénéfiques relatifs a son
implantation dans les stratégies organisationnelles. Il est intéressant de tenter de eréer
un lien entre ces deux construits et voir de quelles maniéres ils se manifcstent
aujourd’hui. De plus, la recension des écrits scientifiques se concentre plutdt sur les
Etats-Unis et |’Europe, pays ayant leur lot de ressemblances avee le Canada mais qui
détiennent tout de méme des différences notables. Par exemple, Ic taux dc
syndicalisation est nettement moins important aux Etats-Unis qu'au Canada
(Développement des ressources humaines Canada et Statistique Canada, 2005), les
taux de chémage de ces pays different de celui du Canada, etc. Ces divergences ne
permettent pas d’effectuer une généralisation absolue des résultats obtcnus au

contexte canadien. Le fait de détenir des données canadiennes permet de prendre le




pouls réel du Canada en matiere de GSRH et de gestion participative. e celic
maniere, I’objectif de la présente recherche consiste a vérifier si la présence d'unc
gestion des ressources humaines dite « stratégique » est associce a la présence de

pratiques de gestion participative particulicres.

Avant de s’attarder au contenu de la recherche, soulignons quc lcs donnces
ont été puisées a partir d’une base de données fournie par Statistique Canada. Avec le
soutien de Développement des ressources humaines Canada, cel organisme a cffectuc
une enquéte sur le milieu de travail et les employés (EMTE). Il s’agit d’unc ¢lude
nationale dans laquelle les caractéristiques des employ€s et des milieux de travail sonl
exposées afin de mieux saisir les enjeux reliés au nouveau contexte du travail. Cetle
enquéte longitudinale par échantillon a été effectuée annuellement a partir de 1999
jusqu’en 2004, et elle a cumulé des informations auprés denviron 6 000
établissements comprenant 20 000 cmployés. Dans le cas présent, seules Ics données
de 2003 seront utilisées, car la taille de I’échantillon et le taux dc réponse de I’¢ude

de 2004 ne sont pas encore disponibles.

Apreés avoir présenté ’objectif de la recherche dans la présente scction. le
premier chapitre abordera le cadre théorique dans lequel les concepts dc gestion
participative et de gestion stratégique des ressources humaines seront définis. Par la
suite, une explication des principales théories rattachées a ccs dimensions nous

meénera a déterminer nos hypothéses de recherche.

Le second chapitre portera sur le cadre méthodologique dans lequel nous
retrouverons la méthodologie générale utilisée et la description de 'EMTE. Cettc
description s’attardera aux objectifs de I’enquéte, a la population étudiée ainsi qu’aux
méthodes d’échantillonnage. Puis, 11 y aura une présentation de la techniquc

employée pour la collecte de données, de la mesure des variables comprenant les



variables contréles, la variable indépendante ainsi que les variables dépendantes. Le
deuxieme chapitre se terminera en expliquant le traitement statistiquc des données ct

en s’attardant sur 1’analyse de I’amplitude de I’ effet.

Le troisiéme chapitre s’attardera a exposer les résultats obtenus tandis que le
chapitre |V comprendra I'interprétation des résultats, les implications pour lcs
chercheurs et pour les praticiens de méme que les limites méthodologiques. Enfin,

nous ferons une revue des points marquants du mémoire dans la conclusion.



CHAPITRE I

CADRE THEORIQUE

Dans les paragraphes suivants, nous ferons une revue de littérature cxhaustive
permettant de bien comprendre les deux concepts a I’étude, c’est-a-dire la gestion
participative et la gestion stratégique des ressources humaines. Nous préscntcrons
tout d’abord quelques définitions ayant trait a la gestion participative amnsi quc les
théories sous-jacentes rattachées a cette variable. Ces mémes €tapes scront cffectuces
pour le second construit, soit la gestion stratégiquc des ressources humaines. Par la
suite, nous évoquerons les théories et concepts dans lesquels lcs deux variables a
[’étude sont incluses, ce qui nous permettra de dégager lcs hypothéscs sur lesquelles

nous nous attarderons.

1.1 LE CONCEPT DE GESTION PARTICIPATIVE

1.1.1 Les définitions de la gestion participative

Tel qu’il a déja été mentionné, le début des années *80 constituc un tournant
majeur pour la gestion participative qui a connu une popularité non négligcable dans
le monde du travail. Dans les lignes qui suivent, nous présenterons un ensemble de
définitions de la gestion participative pour ensuite en retenir seulement quelques-uncs

qui serviront a orienter la présente recherche.

Pour Ménard er al. (1994), la gestion participative se définit comme unc

méthode de gestion dans laquelle la consultation constitue un aspect tort important.



En effet, tous les intéressés ont la chance de participer plus ou moins activement aux
décisions. Les intéressés incluent a la fois les gestionnaires de haut niveau ct les

employés.

Ferrabee (2004) se référe aussi a la consultation pour définir la gestion
participative en mettant de ["avant les bénéfices engendrcs par les modes consultatls
instaurés dans une firme. Pour lui, il importe de s’attardcr avant toute chose au
contenu de la consultation. I doit y avoir une gestion de information dans
Porganisation afin de planifier et d’établir les priorités amenant a 1dentifier les
individus qui obtiendront de I’information et a quel moment ils y auront acces. [:n
outre, selon "auteur, lc processus de consultation consiste a fournir de information,
a discuter et a échanger au sujet des différentes visions. Ferrabee (2004) accorde
d’ailleurs une attention particuliere a la nature du probléme, il considere qu'il cst
impératif d’inclure rapidement dans le processus de prisc de décisions les cmployés

qui sont concernés et affectés par des situations particuliéres.

Plusieurs chercheurs s’entendent pour dire que la consultation ne saurait a clle
seule définir la participation des employés. Pour Kaler (1999} et Heller er al. (1998),
la consultation serait le niveau le plus faible de participation puisqu’clic se¢ limite &
demander I’opinion des employés sans nécessairement la prendre en considération lc
temps venu de la prise de décisions. De cette maniere, Kaler (1999) définit la
participation dans un sens plus large afin qu’elle puisse englober diverses situations ¢t
formes de participation. Pour lui, la gestion participative comprend plusicurs types de
partage et ne peut se référer exclusivement au partage présent dans la prisc de
decisions. Nous verrons dans les paragraphes subséquents d’unc maniére plus

détaillee, la fagon dont cet auteur pergoit la participation.



Weiss (1978) définit la gestion participative comme « [...] Pensemble des
moyens dont disposent les travailleurs pour influencer les décisions priscs par
I’entreprise pour laquelle ils travaillent [...]. » (1978, p. 728). Ainsi, il considere que
les employés détiennent un pouvoir sur les activités de la firme ¢t qu'ils sont ¢n

mesure d’étre écoutés par les dirigeants.

Selon Bergeron (1987), ce construit renvoie a un stylc dc gestion
démocratique qui tient compte des individus dans I"organisation et lcs cncourage a
participer. Dans le cas présent, le terme « démocratique » renvoie au lail que la
gestion est adaptée aux bénéfices de I’ensemble des individus. Cctte définttion de
Bergeron (1987) rejoint celle de Weiss (1978) puisque les deux auteurs considerent
que les travailleurs ont une certaine influence sur ["organisation. Ccpendant, Bergeron
(1987) se distingue de Ménard et al. (1994) et de Ferrabee (2004) cn cc sens que ces
deux auteurs n’optent pas pour un style de gestion démocratiquc mais bien

consuitatif.

Wagner 11l et Gooding (1987) définissent plutdt la participation comme la
totalité des formes et de I’intensité par lesquelles les individus ct les groupes agissent
dans leurs intéréts par le biais de choix autodéterminés parmi les actions possibles
dans un contexte d’interactions organisées. Il peut aussi s’agir d’un proccssus qui
influence la prise de décisions partagée entre les supérieurs hicrarchiques ct leurs
subordonnés (Wagner 11l et Gooding, 1987). La notion d’influence semblc étre unc
composante qui revient souvent dans la définition de la gestion participative. En
outre, mentionnons que la vision de Wagner 11 et de Gooding (1987) se¢ distinguc dc
celle de Bergeron (1987) et Weiss (1978) puisqu’ils mettent davantage I’accent sur le
pouvoir d’agir des travailleurs et sur leurs capacités a décider de la pertincnce de telle

ou telle action.
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Plusieurs auteurs tels que Weiss (1978), Wagner 11l et Gooding (1987) ¢
Szabo (2006) s’en tiennent seulement a la prise de décisions pour évoqucr la présence
d’une gestion participative dans une entreprise. Or, Heller et al. (1998) critiquent
cette vision car d’un seul coup, ils excluent toute forme de déi¢gation comme faisant
partie du mode de geslion participative. Cette manicre restreinle de défimir a
participation ne tient pas compte de la finalit€¢ de la participation, aspect considerd

comme crucial dans la définition du construit selon Heller et af. (1998).

Pour Locke et Schweiger (1979 : cités dans Wagner 111, 1994), la participation
est considérée comme un processus dans lequel P’influence est partagée parmi les
individus qui présentent des inégalités quant a leur statut hic¢rarchique Wagner 111
(1994) ajoute que les pratiques de gestion participative ¢quilibrent ainsi 'inclusion
des gestionnaires et de leurs subordonnés dans le traitement de ’information, la prisc
de décisions et la résolution de problémes. Cette définition est donc plus précise que
celles ayant été présentées précédemment d’autant plus que Wagner I (1994)
mentionne quelques pratiques de gestion participative dans lesquelles 1 faut

considérer [’inclusion de I'ensemble des travailleurs d’une entreprisc.

Heller ef al. (1998) se sont inspirés de la définition de la gestion participative
de Wilpert (1994). En cffet, pour eux, la finalit¢ de la participation consiste a
sécuriser les intéréts des parties par I'intermédiaire de choix a faire parmi les options
possibles des politiques et des actions. De plus, la participation doit toujours
impliquer les objectifs visés dans les actions mendes par les individus ct les
collectivités. La définition améne a comprendre que la participation dirccte cl
personnelle aussi bien que la participation indirecte et associée a des rcprésentants
sécurisent les différents intéréts des parties. En somme, Heller ef a/. (1998) résument
ce concept en disant qu’il s’agit d’un processus permettant aux employés d’cxercer

une influence sur leur travail et les conditions qui y sont rattachées.
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Enfin, tel que souligné précédemment, Kaler (1999) nc réduit pas la
participation a la consultation des employés. La définition de cet autcur cst large.
mais il importe de saisir les raisons qui expliquent le choix de Kaler (1999). Pour lui.
la participation doit comprendre une notion de base, le partage, qui doit sc retrouver
dans I’ensemble des pratiques associ€ées au mode participatif organisationncl. Cc
chercheur a identifié deux formes de participation : la participation opcrationnelle ct
la participation financi¢re. Le premier type de participation inclut lc partagce
d’information, la consultation, la participation a la prise de décisions ct la dél¢gation,
La premiére variable renvoie au niveau le moins élevé de participation tandis quce la
dernicre variable constitue le niveau le plus important de participation. Le deuxi¢me

type de participation se présente surtout sous forme de participation a ’actionnariat.

1.1.2 La définition de la gestion participative rctcnue et les variables dc

Statistique Canada

A la lumiére de la revue de littérature, les définitions de Kaler (1999) ¢t de
Heller et al. (1998) s’averent les plus complétes parmi celles qui ont ¢té présentéces.
D’une part, elles nous présentent la force de I’influence partant de la consultation
jusqu’a la prise de décision. D’autre part, elles indiquent I’étendue de 'influcnce.
partant de ses propres méthodes de travail a la gestion de I’organisation. Ainsi, pour
les besoins du présent mémoire, ces deux définitions seront retenues. Etant donné que
les données associées a la gestion participative proviennent d’une €tude cffectuce par
Statistique Canada, il est nécessaire de s’assurer que les définitions de la gestion
participative sélectionnées rejoignent celle de cet organisme. Par contre, ¢ coneept de
la gestion participative dans I’étude de Statistique Canada ne semblc pas détenir une

définition spécifique.



Afin de bien comprendre la maniére dont nous procéderons pour nous assurer
que les définitions se retrouvant dans la littérature rejoignent cclies de notre clude. 1l
importe de présenter quelques notions méthodologiques qui seront plus amplement
développées dans le chapitre 11 intitulé « Cadre méthodotogique ». L enquéte sur e
milieu de travail et les employés s’est servie de deux questionnaires s'adressant a
deux populations distinctes : les employeurs et les employés. Pour Ic concept de la
gestion participative, cette variable est mesurée dans ces deux questionnaires ¢t la
totalité des items scra utilisée dans le projet de recherche. Il est donc important dc
présenter les items de I'un et Pautre des questionnaires puisquc ccs dermers

permettent de définir le construit « gestion participative ».

D’une part, dans le questionnaire s’adressant aux employeurs, les pratiques dc
participation des employés se retrouvent dans la section « Organisation du travail ».
Puisque nous n’aborderons pas en tant que tel le concept de I’organisation du travail,
notre attention sera concentrée sur la gestion participative, considérée comme unc
forme d’organisation du travail (Léonard er al., 2001). Ainsi, Statistiquc Canada
(2002) a utilis¢ quelques pratiques de gestion participative qui permettent de
déterminer le niveau de participation des employés : partage de I’information avec les
travailleurs, conception flexible des taches, programme de suggcestions des emploves.
¢quipes de résolution de problémes ainsi que la participation a un comité nuxte
patron-employés et & un groupe de travail autonome. Mentionnons quc Staustiquc
Canada (Léonard ef al., 2001, p. 49, 50) soutient : « [...] ces pratiqucs sc situent e
long d’un continuum de participation des employés, allant du partage de
I’information (favorisant une faible participation) aux groupes de travail autonomcs
(favorisant une participation élevée) ». Pour chaque catégorie, Statistiquc Canada a
fourni des explications afin de s’assurer que tous les répondants définissaicnt de la

méme maniere les concepts (Voir ANNEXE A). Nous croyons donc que les



définitions de Kaler (1999) et de Heller er al/. (1998) incluent ces pratiques ¢t

rejoignent la vision de Statistique Canada face a la gestion participative.

D’autre part, le concept de la gestion participative constitue aussi unc notion
qui a été étudiée dans le questionnaire destiné aux employés. Dans cc cas, les
¢léments associés a ce concept étaient regroupés sous la dimension « Participation de
IPemployé ». Au total, sept questions ont été posées aux répondants (voir ANNEXL:
B) et Léonard et al.( 2001, p. 48) affirment : « Ces pratiques sont en grandc partic lcs
mémes que celles au sujet desquelles on interroge les répondants sur les
questionnaires pour les employeurs bien qu’il y ait de petites différcnees cntre ['un ¢t
’autre quecstionnaires ». Les différences se situent surtout au niveau de la
dénomination de certaines pratiques et sont les suivantes : le rendemcnt global dc
I’établissement est relié au partage de I'information avec les employés, la rotation des
postes de travail ou la formation polyvalente s’apparentent a la conception flexible
des téches, les cercles ou les groupes de qualité constituent I’équivalent des ¢quipes
de résolution de problemes et enfin, les sondages de rétroaction aupres des employes
sont combinés aux programmes de suggestion des employés dans lc questionnaire
destiné aux employeurs (Léonard ez a/., 2001). En somme, les dcux questionnaires
définissent implicitement la gestion participative en se référant a de nombreux thémes
similaires, ¢’est pourquoi nous utiliserons seulement les six concepts contenus dans lc
questionnaire destiné aux employeurs pour effectuer une comparaison entre lcs

définitions de Kaler (1999) et Heller e al. (1998) et Statistique Canada.

Tel que souligné ci-dessus, six variables ont scrvi & Statistique Canada pour
définir le construit de la gestion participative. Nous vous présenterons dans Ics
paragraphes suivants les diverses composantes ainsi que les définitions qui y sont

rattachées.



En ce qui concerne le partage de 'information avec Ics employés, pour
Statistique Canada, il s’agit d’informer les travailleurs sur des sujets pouvant les
toucher directement ou indirectement. Ces derniers ont la possibilit¢ de fournir des
commentaires concernant les choix organisationnels. Cela rejoint I’un des aspects que
nous retrouvons sur le continuum de Kaler (1999) qui se nommec aussi e partage de
’information. Pour l’auteur, cette variable consiste a fournir des informations aux
employés a [’égard des décisions et des raisons expliquant celles-ci. Kaler (1999) ¢t
Statistique Canada (I.éonard ef al., 2001) considérent que le partagc de I'information

est le niveau le plus faible de participation.

La deuxi¢me variable appelée «conception flexible des taches » inclut
«[...] la rotation des postes de travail, ’enrichissement / la valorisation des taches cl
leur redéfinition (une définition plus large des tdches ou une augmentation des
exigences en mati¢re de compétences ou de 'autonomie) » (Léonard ef ul., 2001, p.
47). Cette définition nous permet de comprendre que la participation des employcs
passe par la latitude qui est offerte aux travailleurs. A cet égard, il est possible de
constater une similarité avec la délégation qui est [’un des niveaux dc participation de
Kaler (1999). En effet, pour cet auteur, ce théme inclut entrc autres les cereles de
qualité, les équipes de travail autogérées ainsi que I’enrichissement ct I'¢largissement
des taches. Bien que Kaler (1999) considére la délégation comme la  forme la plus
¢levée de participation des employés, il semble que Statistique Canada pcreoive la
flexibilité des tdches comme un niveau plus inférieur. Ceci étant, tous deux la

considerent comme une pratique de gestion participative.

En ce qui concerne les programmes de suggestion des cmployés. sclon
Statistique Canada, cette pratique comprend les divers types de sondages dc
rétroaction aupres des employés (Léonard ef al, 2001). Dans ce cas, les travaillcurs

ont peu de pouvoir décisionnel; une tribune leur est offerte, mais les cmploycurs



demeurent libres d’orienter ou non leurs actions organisationnelles sclon I"opinion de
la main-d’ceuvre. 1l est possible d’établir un lien entre ce programme dc suggestions
et la consultation définie par Kaler (1999). Le premier €tant plus précis que lc
deuxiéme; il est donc possible de penser que les programmes de suggestion s’inscrent
dans la consultation. 1l importe de comprendre que dans ce cas, la consultation vuc
par Kaler (1999) ne peut étre comparée aux comités consultatifs qui scront présentés
un peu plus loin. En fait, ces regroupements sont généralement composcs de
gestionnaires et d’employés tandis que la consultation en tant que telle sc réfcre plus
particulierement aux travailleurs sans nécessairement inclure un niveau hicrarchique

supérieur.

En ce qui a trait aux équipes de résolution de problemes, Statistique Canada
spécifie : « les responsabilités de ces équipes sont limitées a des domaines précis
comme la qualité¢ ou le déroulement des opérations [...]» (Léonard e/ «l.. 2001, p.
49). La maniére dont est présentée cet item rejoint en grande partic la délinition des
groupes de résolution de problemes de Heller er al. (1998). Effectivement. ccs
chercheurs considérent qu’il s’agit de petits groupes d’employés provenant dc la
méme aire de travail qui se rencontrent sur une base volontaire et régulicre. Cette
formation incite les travailleurs a discuter des possibilités d’innovation dans lcur
travail. En somme, les €quipes de résolution de problémes détiennent un pouvour

d’agir qui se limite toutefois aux tiches assumées par la main-d’ccuvre.

Selon Statistique Canada, les comités mixtes patron-employés incluent - « les
comités mixtes patron-employés non obligatoires et les équipes de travail qui
s’occupent généralement d’une vaste gamme de dossiers, mais qui  sont
habituellement des groupes consultatifs » (Statistique Canada, 2002, p. 20). Cetic
définition permet de constater que les comités mixtes patron-employés vus par

Statistique Canada comportent les mémes visées que les comités consultatifs
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présentés par Heller er al. (1998). Pour eux, ce regroupcment a sous si charge de
rencontrer de fagon périodique les gestionnaires afin de discuter de divers sujcts, sans
toutefois posséder clairement des pouvoirs décisionnels. Heller er ol (1998)
critiquent ces comités car selon eux, les suggestions des travailleurs sicgeant sur ces

comités s’aveérent trop souvent ignorées.

Finalement, la sixiéme composante permettant d’identificr l¢ niveau de
gestion participative d’une entreprise comprend les groupes dc travail autonomes qui
se définissent comme suit : « Groupes de travail semi-autonomes ¢l mini-cntreprise
qui ont un degré élevé de responsabilité sur un grand nombre dc décisions ot
questions » (Statistique Canada, 2002, p. 20). Cettc catégorie comprend plusicurs
types d’€quipe telles les équipes semi-autonomes et la mini-entreprise. Toutctols, cllc
aurait pu étre définie de maniére plus spécifique, car il est plutdt difficile d’¢tablir
clairement ce qui distingue les groupes de travail semi-autonomes de la mini-
entreprise; nous ne sommes pas en mesure de savoir s’ils ont le méme degre
d’autonomie, et dans le cas ou la réponse s’avérait négative, quclles sont les
caractéristiques qui nous permettent de les diftérencier. De plus, puisque la catégorie
se nomme «groupes de travail autonomes», il aurait été logique d’inclure
explicitement les équipes autonomes qui se distinguent clairement des deux autres
types de groupes. Si nous comparons cette composante aux diverscs variables
présentées dans I'ouvrage de Heller et al. (1998), ceux-ci ont plutdt tendance a
regrouper les équipes susmentionnées sous la rubrique « Groupes de prise de
décisions » dans laquelle ils identifient trois types d’équipes dc travail comportant
différents niveaux d’autonomie : les équipes supervisées, les ¢quipes scmi-autonomes
et les €quipes autonomes. Le rdle des équipes supervisées est de type consultatif ct les
gestionnaires ont la possibilité de prendre toutes les décisions critiques. Lcs équipcs
semi-autonomes ont le devoir de se rapporter au leader du groupe, mais possédent

tout de méme un niveau d’autonomie acceptable. Enfin, les équipes autonomcs nc



sont pas soumises a une supervision directe, mais il est plutdt rarc de voir ce type de

regroupement dans une organisation. En fait, les firmes les plus sujcttes & sc tourner

[

vers les équipes autonomes comportent généralement un nombre peu Clev
d’employés. En résumé, selon nous, cette derniere composante contecnue dans ¢
questionnaire de Statistique Canada comporte certaines lacuncs au nivcau de la
définition des groupes de travail autonomes. Toutefois, nous n’avons d’autres choix
que de nous souscrire a cette définition pour les bénéfices de la présente ¢tude. 11 faut
rappeler que le principal but de cette section consiste a présenter la définition
provenant de la littérature qui se rapproche le plus des variables définics par

Statistique Canada.

En somme, la recension des écrits scientifiques pour la gestion participative
nous a permis de constater I’existence d’un grand nombre de dcfinttons qui
comportent moult différences entre elles. Certaines accordent un scul nivcau a la
participation des employés tandis que d’autres préférent Iinsérer dans un continuum.
Quelques auteurs focalisent sur la spécificité du concept tandis que d’autres croient
qu’une définition plus large permet de la comprendre dans sa totalité. Pour les
besoins du présent mémoire, nous avons retenu deux définitions qui scmblaicnt bicn
correspondre a la vision de Statistique Canada. Kaler (1999) et Heller er «f (1998)
ont opté pour une définition plus englobante de la gestion participative en cc sens

qu’elle inclut plusicurs niveaux et qu’elle peut se manifester sous diverses formes.

1.1.3 Les effets et les principales théories sous-jacentes de la gestion participative

Bien qu’il soit essentiel de définir adéquatement les concepts & 1'¢tude. cetie

derniére ne saurait &tre compleéte sans I'inclusion des effets et des principales th¢orics



rattachées a la gestion participative. Ainsi, nous avons retenu fes théories les plus
pertinentes a notre recherche. Dans les paragraphes suivants, nous ¢voqucrons [cs
bénéfices qui sont ligs a I’inclusion d’une gestion participative dans les organisations

ainsi que les théories les plus marquantes de la participation des cmployCs.

1.1.3.1 Les effets de la gestion participative

La gestion participative s’avére un moyen efficace pour doter unc cnureprise
d’avantages comparatifs. C’est pourquoi nous présenterons les effcts concrets ¢t les
retombées positives qu’elle engendre dans une organisation. Les lignes qui suivent
feront la démonstration des bénéfices qu’une firme peut soutirer cn faisant appel a la
gestion participative. Cette section n’est pas exhaustive puisqu’il cst possible de
répertorier d’autres bénéfices inclus dans les paragraphes portant sur les théories

associées a la gestion participative.

1.1.3.1.2 Les dimensions individuelle, organisationnelle et sociétale

Plusieurs chercheurs ont déterminé que la gestion participative pouvail avolr
un impact aux niveaux individuel, organisationnel et sociétal (Heller er /.. 1998). Sur
le plan individuel, la participation des employés a été misc cn rclation avee des
concepts tels que la satisfaction (Cox ef al., 2006; Scott-Ladd er «f., 20006; Locke ¢
al., 1997), laccroissement des attentes, le développement ct [’acquisition de
compétences, les implications de la carriére pour les représentants ct lc transfert
d’apprentissage a une autre sphére. Scott-Ladd er al. (2006) ont aussi déterminé quc
la participation était positivement corrélée a la variété de tdchcs, a I'identité, a
Pautonomie, a I’effort au travail, aux récompenses et a I’engagement affectif. En ce
qui concerne I’aspect organisationnel, des auteurs ont établi des rclations cnire la

gestion participative et le climat organisationnel, la culture, I’identit¢ et I’image ainsi



que la productivité, la qualité des produits et des décisions (Hcller er al.. 1998).
O’Brien (2002) ajoute que la participation des employés constituc Ic moyen ¢ plus
efficace pour faire accepter les changements organisationnels. Elle méncrait a la prise
de meilleures décisions et inciterait Ja main-d’ceuvre a travailler davantage cn offrant
une qualité optimale dans leur boulot. Enfin, sur le plan sociétal, il a ¢t¢ démontr¢ que
la présence de la participation dans une sphére précise a la possibilit¢ de se répandie
aux autres dimensions contribuant ainsi a la démocratisation dc la socicié (leller er

al., 1998).

1.1.3.1.3 La dimension de la chaine de valeur et de la productivité

D’autres chercheurs ont montré I’importance de jumeler la participation des
travailleurs a la collaboration entre les producteurs et fournisscurs quant a la
conception des produits et a I’identification des problémes reli¢s a la qualité. kn fai,
il s’agit d’établir un réseau englobant [’ensemble des opérations d’unc organisation
afin d’optimiser la production et de réduirc les manques de coordination (Miles el
Snow, 1986). De plus, des chercheurs se sont attardés sur augmentation de la
productivité au travail grice 4 la présence de la participation des travaillcurs (Kochan
et Useem, 1992 : cités dans Wagner 11, 1994) ou encore sur la diminution du taux de¢
roulement ou de ’absentéisme engendrée par cette pratique (Coch ct French, 194%
cités dans Locke er al., 1997). A cet effet, Ichniowski (1992) a cffectuc unc ¢lude de
cas dans une firme qui a nettement amélioré son taux de productivit¢ cn développant
des programmes de participation des employés, en augmentant la flexibilitd des
tiches et en mettant en place un systeme de rémunération variable. Cependant,
mentionnons que Freeman et al. (2000) soutiennent plutdt que la gestion participative
combinée a la participation aux bénéfices n’a que peu d’effets sur la productivité des
travailleurs. En fait, ces deux variables auraient plutét de fortes répercussions

positives sur le bien-étre des travailleurs. De cette maniérc, les résultats obtenus par
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la communauté scientifique en ce qui concerne les effets de la participation sur la

productivité¢ demeurent mitigés.

En résumé, I’implantation de la gestion participative dans les orgamsations
engendre des retombées positives. Les firmes non adhérentes & la participation ont
donc avantage a considérer une éventuelle inclusion de cette méthode de gestion dans
leurs stratégies organisationnelles. Les effets évoqués peuvent a la fois étre directs
(satisfaction au travail, cngagement accru dans employés, etc.) mais aussi indirccts
(démocratisation de la société, productivité, etc.). I est évidemment plus ardu dce faire
une présentation de I’ensemble des effets indirects, le but premier cst de prendre
conscience de I'importance des conséquences positives cngendrées par la gestion

participative.

1.1.3.2 Les principales théories sous-jacentes de la gestion participative

La gestion participative constitue un concept ayant fait I'objer d’un bon
nombre d’¢tudes. Plusieurs théories ont été mises sur pied afin de bicen saisir
'importance de la gestion participative dans le contexte organisationnel. Dans lcs
paragraphes suivants, nous nous attarderons sur les théorics les plus marquanies de la
gestion participative et retiendrons celles qui correspondent le micux au présenl
mémoire. Nous débuterons en présentant les approches fondamentales en gestion des
ressources humaines et identifierons celle qui rejoint le mieux les visées de la gestion
participative. Puis, nous mentionnerons les trois approches théoriques les plus
populaires en matiére de gestion participative et déterminerons sous qucl anglc nous
aborderons la question de la participation au travail. De surcroit, nous préscnlerons
les souches ayant amen¢é 1’émergence de cette pratique organisationnelle pour cnsuile

s’attarder sur les conditions qui garantissent le succés de I'implantation de la gesuon



participative. Enfin, les deux formes de participation les plus communcs. soit la

participation directe et indirecte seront évoquées.

1.1.3.2.1 Les approches fondamentales en gestion des ressources humaines

Avant de s’attarder sur lcs théories s’adressant cxclusivement @ L gestion
participative, il importe de présenter des approches plus globalisantes dans lesquelles
nous pourrons situer la gestion participative. Selon Lawler (1992), il existerait deux
approches fondamentales en gestion des ressources humaines: I’approche axcée sur le
controle et I’approche axée sur I’engagement. La premiere se basc sur ["affirmation
que lc contréle et la hiérarchie créent des méthodes de travail productives ct de
grande qualité. La secconde renvoie davantage au concept d’autogestion cl
d’autocontrdle. Les employés de tous les niveaux déticnnent un ccrtain pouvoir sur
les décisions. Cette méthode semble d’aillcurs engendrer de meillcurs résultats que
’approche axée sur le contrdle (Lawler, 1992). Ainsi, dans le présenl projet dc
recherche, "approche axée sur I’engagement rejoint davantage le concept de gestion
participative puisque les travailleurs sont pergus comme étant influcnis dans

|’organisation..

1.1.3.2.2 L’approche humaniste

L’approche humaniste voit la participation comme un élément qui contribue a
la croissance personnelle et a la satisfaction au travail, ce qui fait cn sorte d’accrofire
la dignité humaine. Les méthodes participatives auraient pour effct d’aider a satisfance
les besoins non pécuniaires des employés tels que la créartivité, lc travail ct
I’actualisation de sol. De surcroit, les travailleurs incités a participer dans unc firme

seraient portés a s’impliquer davantage dans la communauté. La participation ¢sl



donc per¢ue comme un antécédent a la psychologic humaine amst gu'au

développement social (Heller ef al., 1998).

1.1.3.2.3 L’approche de la démocratisation organisationnelle

L’approche de la démocratisation organisationnelle s’attarde davantage sur lc
partage des pouvoirs. Elle affirme qu’a travers le temps, la participation a contribud
de fagon significative a améliorer le sort des travailleurs puisque les relations
traditionnelles autocratiques €taient injustes et inconsistantes avec les valeurs
défendues par la société démocratique (Heller er al, 1998). Ces decux visions.
nettement paradoxales, ont demandé & ce que la société prennc position afin d'en
arriver a rétablir un climat de stabilité et d’harmonie. C’cst ainsi que le partage des
pouvoirs a amener a redistribuer lc pouvoir social, a protéger les intéréts des
employés, a améliorer les conditions de travail, a renforcer les syndicats ¢t a

augmenter les bénéfices.

1.1.3.2.4 L’approche de la performance organisationnelle

Bon nombre d’auteurs ont étudié les stratégies participatives (Lawler, 1986; Haddad.
2004; Kaler, 1999) el en sont arrivés a la conclusion que ces derniércs permettaicnt
d’augmenter la performance organisationnelle. De ces chercheurs, Kaler (1999)
affirme que la gestion participative accorde aux employés le pouvoir d’influcncer les
activités de production de I’organisation. Elle améliore également la motivation des
individus a apporter une contribution a leur organisation. La gestion participative
réunit donc les deux conditions essentielles (pouvoir ¢t motivation) pcrmettant aux

individus de mettre pleinement a profit leurs compétences en vue de réaliser les



objectifs organisationnels. Ce faisant, la gestion participative cxcrce unc mfluence

positive sur la performance organisationnelle.

Pour Lawler (1986), il considére que la participation des cmployés. par la
mise en place de politiques d’engagement élevé, est un €lement cl¢ de la gestion
stratégique. L objectif de ces politiques est, bien sar, d’offrir un pouvoir d agir aux
travailleurs, de développer des méthodes hautement performantes ct de transformer
’environnement de travail. Les politiques misent sur des ¢él¢ments Lels que
I’autonomie individuelle, les investissements massifs en formation, la polyvalence de
la force de travail, la sécurité au travail, la description élargic du travail ct la
rémunération basée sur la performance (Lcvine, 1995). L’abscnce de  ces
composantes tend donc a diminuer la propension de la gestion participative ct par l¢
fait méme, la performance organisationnelle. Dans le cadre du présent mémoire, nous
¢tudierons la gestion participative selon cette approche. En effet, notre objectif de
recherche est de voir si les entreprises optant pour une GSRH se tourncnt davantage
vers la gestion participative. Ces deux concepts ont déja démontré dans plusicurs
études leurs apports en matiere de performance organisationnelle. Il est clair que
I’une ou I"autre de ces méthodes engendrent des retombées positives dans une firme.
C’est pourquoi nous considérons que I’approche de la performance organisationnellc

correspond le plus a notre objectif de recherche.

1.1.3.2.5 Les pré-requis individuels et sociaux favorisant ’émergence de la

participation

Dans un premier temps, il importe de mentionner les concepts de base qui ont
amené & accorder une place de choix a la gestion participative. Heller ¢ al. (1998)
font d’ailleurs une présentation des critéres de premier niveau qui favorisent

lapparition de la participation organisationnelle tout en évoquant les besoins des



individus qui sont combiés par cette méthode de travail. Selon ces autcurs. 1l

existerait deux types de pré-requis : individuels et sociaux.

Tout d’abord, les pré-requis individuels s’avérent de trois ordres les bascs
motivationnelles, la compétence participative ainst quc I’incertitude ct la tolérance
aux conflits. Au regard des bases motivationnelles, certains auteurs considerent la
participation comme un aspect fondamental du développement humain (Becker,
1968, 1971). Les apprentissages ct la croissance personnelle dépendraient dc
I’interaction de ’individu avec son entourage. 1l est essentiel que I’humain participe
sans quoi il a la sensation de ne pas contréler les possibilités d’intcraction avee les
objets, les symboles et les individus (Lafferty, 1975, Lafferty, 1979 : cités dans Heller
et al.,1998). La participation devient une condition nécessaire pour cn arriver a
I’auto-réalisation de soi et au bon développement de la société (Heller ¢r al.. 1998).
Elle facilite aussi ’apprentissage, la compétence, la croissance personncelle, l¢
développement ainsi que I’interaction avec I’environnement (Heller er al., 1998,
Wilpert, 1989). 1l faut se rappeler qu’elle n’est pas une fin en soi ct qu’il est crroné de
la voir seulement comme une notion favorisant I’efficience organisationnclic ¢t la
satisfaction des employés (Heller er al., 1998). Sa contribution se situc a un niveau

nettement supérieur puisqu’elle comble des besoins de différents niveaux.

En ce qui a trait a la compétence participative, celle-ci est & la fois un pré-
requis et une conséquence a ’efficacité de la participation. Dans le cas présent, clle
est abordée en termes d’habiletés individuelles. L’hypothése de départ cst que
efficacité d’un individu a participer dépendrait de sa capacit¢ & mobiliser scs
habiletés participatives. Ces derniéres comprennent les aptitudes techniques ¢t les
connaissances de base qui sont requises pour résoudre adéquatement lcs problémes
organisationnels (Heller es al, 1998). Cependant, a elles seules, ces habilctés ne

s’averent pas suffisantes. 11 existerait des compétences innovatrices et socialcs qui
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permettraient de concilier & la fois les demandes provenant du proccssus de travail cl
les demandes associées aux intéréts personnels (Fricke, 1975  cit¢ dans Heller er of
1998). 1l s’agit d’en arriver a établir une harmonie entre les demandcs participatives

et les qualifications personnelles.

En ce qui concerne Pincertitude et de la tolérance cavers les conflits. la
participation serait plus profitable lorsqu’il y aurait un sentiment de contiance partage
entre les employés, les représentants el les gestionnaires. Toutefois, la parucipation
engendre un sentiment d’incertitude étant donné qu’elle permet a chaquc partic dc
défendre ses intéréts. Elle est donc vue comme un paradoxc. Il a ¢té démontré gue les
organisations usant de la participation sont plus enclines a opter pour une méthode de
résolution de conflits plutdt que de forcer ou d’ignorer une des parties (Nightingale,

1982).

Ensuite, les pré-requis sociaux se penchent plutdt sur lcs structures
organisationnelles, la technologie, la structure participative, les processus ¢t fa culture
organisationnels ainsi que I’environnement organisationnel (Heller er af.. 1998). Au
regard des structures organisationnelles, des auteurs ont déterminé que la taille des
organisations ne prédit pas de fagon significative le niveau ct I'influcnce de la
participation des employés. De plus, la structure hiérarchique comptant plustcurs
niveaux ne serait pas non plus un indicateur de choix en ce qui concerne I'¢valuation
du degré de participation. Seule la structure hiérarchique horizontale, mesurcée cn
termes de différenciation fonctionnelle et de formalisation, présente unc rclation
positive avec la participation (Heller er a/, 1998). Ce résultat s’avere surprenant
puisque la formalisation constitue un indicateur de la burcaucratisation, variable qui
est souvent pergue comme un obstacle a la participation. Les autcurs justilient celie

relation en mentionnant que la formalisation protege les employés contrc les caprices



arbitraires des gestionnaires en leur octroyant des responsabilités précises (Heller e

al., 1998).

Au regard de la technologic, & I’exception de Dautomalisation, ccllc
dimension n’aurait pas d’impact notable sur ’intensité de la participation dans unc
entreprise. En fait, [’automatisation sollicite davantage ¢ capital humain puisque les
procédés et la machinerie s’averent plus complexes. Les employ€s doivent posséder
des compétences particuli¢res le temps venu d’opérer ou de réparer la machincric.
C’est dans ce contexte de développement technologique que les nouvcaux concepts
de production ont fait leur apparition. lls constituent des stratégies qui oclroicnt aux
employés davantage de responsabilités, d’autonomie et d’influence. 11 faut retenir que
la technologie en soi n’a pas d’effets sur la participation, cc sont lcs stratégics qui
importent puisqu’elles déterminent |’utilisation sociale quc I’on fait de la icchnologie

(Heller et al., 1998).

En ce qui a trait aux structures participatives, elles sont définics comme ¢rant
la totalité des régles et des reglements formels qui prescrivent un engagement de la
part des divers groupes dans la prise de décisions (Heller et al., 1998). La présence de
formalités de la sorte améne des positions différentes de la part des chercheurs.
Tandis que certains pronent la liberté menant a la participation, d’autrcs considerent
que ces régles et reglements permettent 1’établissement d’un cadre 1égal octroyant un
droit aux travailleurs de participer {Locke et Schweiger, 1979; Heller er af., 1998). D¢
plus, le niveau de mobilisation des employés serait affecté positivement par la densité
syndicale et par le pourcentage des employés qui auraient une expérience importanic

en tant que délégués syndicaux.

Au regard des processus et de la culture organisationnels, Bothe (1987 cit¢

dans Heller et al, 1998) suggére que la perception des acteurs dans l¢ jeu de la
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participation constituerait un modérateur a I’efficacité de la participation. D¢ surcroit.
d’autres variables ayant trait a I’organisation ont une incidence ccrtainc sur fe niveau
de participation retrouvé dans une firme. Les dimensions de¢ la  culure
organisationnelle comprenant entre autres les processus comporlementaux. les
procédures, la communication et la qualité des interactions socialcs parmi les
membres de 'organisation détiendraient une influence considérable quant a

I’émergence de la participation.

Finalement, le dernier pré-requis social s’avére ['cnvironnement
organisationnel qui influe sur les processus internes qui incluent la participation de la
main-d’ceuvre. La turbulence vécue dans ’environnement organisationnel aurait un
impact positif sur la variable participative (Heller et Wilpert, 1981). Ccpendant, un
climat ou les mises a pied sont fréquentes ferait en sorte d’avoir un cffct négatit sur la
participation. La turbulence organisationnelle, lorsque présente dc manicre
appropri¢e, stimule donc les comportements participatifs. En outrc, lorsqu’unc sociéie
vit de profonds changements de valeurs, le degré de participation au travail ¢sl reva @
la bausse ou a la baisse selon le cas (Heller et a/., 1998). Ainsi, les sociéiés ¢galitaires
accueillent positivement |'implantation de méthodes participatives tandis que les

cultures se tournant vers les traditions hiérarchiques seront plus réfractaircs.

De cette manicre, la présentation des pré-requis individuels et soctaux nous a
permis de saisir les conditions qui contribuent a [’émergence de la gestion
participative dans les entreprises. Par ailleurs, un bon nombre d’¢tudes ont éié
réalisées afin d’infirmer ou de confirmer les liens possibles cntre la participation cl
différentes variables. Ceci étant, il est clair que la bonne mise en place d’unc gestion

participative passe par |’établissement de certains critéres.



1.1.3.2.6 Le systeme d’intégration de Cox et al. (2006)

Cox et al. (2006) se sont penchés sur la question de I’intégration dcs praliqucs
participatives dans les entreprises. Leur hypothése de départ soutcnail que les
travailleurs avaient tendance a développer des perceptions plus positives a I'¢gard de
I’engagement ¢t de la participation des employcs lorsque ces pratiques sc retrouvaient
dans un systéme plus ancré et intégré (Cox et al., 2006). Selon eux, le moyen Ie plus
efficace permettant a la main-d’ceuvre de bénéficier d’unc tribunc cst de combiner la
participation individuelle directe a la participation des comités représentatils non
syndicaux. Cela suppose que les méthodes de représentation ct la naturc du travail

affecteraient ’efficacité de I’engagement et de la participation dcs travailleurs.

Pour Cox et al. (2006), le systeme d’intégration sc définit comme ¢ant un
mode d’analysc de activité économique et des prises de décision qui sc situe a
'intérieur d’un réseau de pressions sociales et de structures. Ce réscau dintluences
peut inclure d’autres structures et pratiques a I’intérieur des organisations ¢t permet
d’évaluer la qualité des relations entre les employés, des politiques organisationnellcs

et des relations externes avec les consommateurs ¢t les fournisseurs.

Afin de mesurer a quel point le systeéme est adéquatement intégré, Cox er «f
(2006) se sont tournés vers deux indicateurs; I’étendue et la profondeur. Le premicr
indicateur se réfere au nombre de pratiques participatives et d’engagement qui sc
retrouvent dans un milieu de travail. Dans un contexte ol la présence de ces pratiques
est marquée, la crédibilité et le poids accordés a ces dernieres s’avérent grandement
accentués. Plus les pratiques détiendront une place de choix dans lcs firmes, plus clles
seront en mesure de démontrer les retombées positives qu’elles entrainent. Cecei ¢tant.
il a ¢été observé que I'influence que possédent les travailleurs sur les processus

organisationnels augmente leur satisfaction au travail. Ceci rejoint I’un des pré-reques



individuel présenté antérieurement qui soulignait que la participaton au tavail
répondait au besoin de contrdle de I’humain sur son environncment. Les travailleurs,
par leurs gestes quotidiens, doivent sentir qu’ils contribuent a la croissance d’unc

société sans quoi, ils peuvent perdent toute motivation a remplir leurs responsabilités.,

Le deuxiéme indicateur, la profondeur, consiste a ¢valuer si chayue pratigque
de participation et d’engagement s’avere bien ancrée a organisation. Cetie
¢valuation a done pris en compte les ¢léments suivants: la fréquence des rencontres,
les opportunités que détiennent les employés ou leurs représentants pour soulcver Ics
problémes de la firme et I'importance et I'intérét des sujets discutés lors des ré¢unions
(Cox et al., 2006). Selon les chercheurs, lorsque la fréquence des réunions ct
’engagement des travailleurs aident & la bonne résolution des problemes. les

pratiques participatives deviennent plus ancrées et puissantes.

Pour terminer, les résultats obtenus démontrent les différentes relations qui
existent entre le systéme d’intégration et les concepts théoriqucs tels que les pratigues
d’engagement et de participation des travailleurs ainsi que la satisfaction au travail
De plus, le fait d’utiliser les deux indicateurs présentés ci-dessus a permis aux autcurs

de préciser les résultats et la nature des relations (Cox e al., 2006).

1.1.3.2.7 La participation indirecte et directe

Apres avoir étudié la participation dans les organisations, Rees ct Porter
(1998) ainsi que Tonnessen (2005) ont déterminé qu’il y avait une forme directe et
une forme indirecte de la participation. Tonnessen (2005) a d’ailleurs mené unc €tude
afin d’établir I'impact de ces deux types de participation sur [’innovation. Seclon ¢t
auteur, la participation directe aurait la possibilité de prendre forme dans un contexle

ou ’employeur favorise |’autodétermination et incite les employés & proposcr des
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changements et des améliorations aux gestionnaires de premiere ligne. Le chercheur
soutient qu’il n’est pas impératif que tous les travailleurs adoptent des méthodes
participatives, cela dépend de la personnalité de chacun mais aussi du contexle qui
incite ou inhibe les comportements participatifs. En outre, Tonnessen (2003) ains
que Rees et Porter (1998) soutiennent que la participation dirccte ct indirccle
devraient se tourner vers des canaux qui favorisent un renforcement mutucl. Il reste
que les méthodes participatives indirectes semblent tout de méme cngendrer des

effets moins importants que la participation directe.

De surcroit, Rees et Porter (1998) ont découvert que la main-d auvre
accordait une place plus prédominante aux relations de travail cntreienues avee
’employeur plutdt quaux formes de représentation indirectes telles que Ies comites
de travail. Ce résultat ne s’avére guére surprenant puisque cela référc a des micthodes
directes ne requérant pas d’intermédiaires entre les deux parties. Il faut rappeler que
la participation directe peut se manifester de différentes facons, entres autres par le
type de contact qui est établi entre ’employeur et les travailleurs. Dans cctte optiquc.
les auteurs ont cherché a ¢tablir les domaines clés dans lesquels les gestionnaires
devaient intervenir. Ils ont retenu la délégation, le niveau dc contréle excreé dans
I’emplol, le contenu de I’emploi et le partage de I’information. De plus, Ic succés de
la participation serait tributaire au type de gestion et de supervision quc nous
retrouvons dans une firme. En somme, ces chercheurs nous font prendre conscicnce
que I’inclusion de la participation dans les méthodes de travail n’est pas garanic de
succés. Elle demande la présence de certaines conditions pour inciter I'¢mergence de

résultats clairs et concluants.

Cette section s’est attardée a présenter les théories les plus marquanies cn
gestion participative. Dans un premier temps, nous avons évoqué les différents cftets

engendrés par la gestion participative au regard de la satisfaction, de I’identit¢, du



climat organisationnel, de la démocratisation de la société, de la productivité, cte.
Dans un deuxiéme temps, nous avons présenté les deux grandes approches
fondamentales en gestion des ressources humaines; [’une qui accordc unc place de
choix au contrdle des gestionnaires et aux méthodes traditionnelles, IMautre qui prone
des valeurs reliées a I’autonomie, a I'autogestion et a la liberté des employés. Lnsuile.
les trois grandes approches théoriques de la gestion participative ont ¢té ¢voquées

’approche humaniste, ’approche de la démocratisation organisationnclle el
I’approche de la performance organisationnelle. C’est ainsi que la participation au
travail peut étre congue comme une pratique de gestion favorisant la croissance
personnelle et la dignité humaine, comme un partage des pouvoirs cnirc Ics
employcurs et les travailleurs ou encore, comme une méthode de gestion favorisant la
performance organisationnelle en octroyant plus de latitude aux employcs. 1l a auss
¢été démontré que certains pré-requis individuels et sociaux doivent étre présents dans
une organisation pour favoriser la bonne émergence de la gestion participative. Puis,
nous avons discuté du systéme d’intégration des pratiques participatives de Cox e al.
(2006). Ces auteurs ont démontré que lorsque engagement et la participation sc
trouvaient dans un systéme plus intégré, les travailleurs avaient tendancc a lcs
concevoir d’une maniére positive. Nous avons terminé cette section cn ¢voquant les

deux types de participation, soit a participation directe et indirecte.

Pour les besoins de la recherche, nous avons déja mentionné quc 'approche
fondamentale en gestion des ressources humaines retenue s’avére ’approche axée sur
I’engagement tandis que ['approche théorique en gestion participative sélectionnée est
["approche de la performance organisationnelle. En outre, nous retiendrons les prc-
requis individuels et sociaux qui ont été développés de maniére exhaustive par Heller

et al. (1998).



1.2 LE CONCEPT DE GESTION STRATEGIQUE DES RESSOURCES
HUMAINES

La geslion stratégique des ressources humaines englobe une foule de faceties
et il importe de bien comprendre en quoi elle consiste dans toutc sa finalte La
recension des écrits scientifiques cffectuée aux fins du présent mémoire a démontr¢
qu’il existait plusieurs définitions associécs a ce concept. Cccl nous amenc a prendre
conscience de I’importance de sélectionner I'information la plus pertinente pour
’étude. Dans un premier temps, nous vous présenterons quelques-unes de ces
définitions et nous sélectionnerons celles se rapprochant davantage de la signification
donnée par Statistique Canada. Dans un deuxi¢me temps, nous nous attarderons aux
théories sous-jacentes a la gestion stratégique des ressources humaines considérees

comme des incontournables dans ce domaine.

1.2.1 Les définitions de la gestion stratégique des ressources humaines

Tout d’abord, Svoboda et Schroder (2001) se concentrent sur la création de
valeur que peut produire la gestion stratégique des ressources humaines. Pour cux.
elle est déterminée par la vitesse a laquelle les gestionnaires en ressourcces humaines
anticipent I’émergence des nouveaux défis et développements; ils ont donc pour tache
premi¢re de teinter leurs actions par [lanticipation. Lc nouvel cnvironnement
englobant les ressources humaines demande a ce que cette fonction soit connectée

aux caractéristiques changeantes du monde des affaires.

Ensuite, Guérin et Wils définissent la GSRH en mcttant ’accent sur les
maniéres de faire qui engendreront une saine cohérence dans Icntreprisc. lls

mentionnent : « une stratégie des ressources humaines indique simplement la fagon



dont on utilisera tous les movens dont on dispose pour gérer les ressources
humaines » (Guérin et Wils, 2002, p. 5). llIs ajoutent que la GSRH posséderait deux
composantes renvoyant aux décisions a court et & long terme. Les dcersions plus
actuelles ont pour objectif d’en arriver a créer une symbiosc avee les grandes
orientations stratégiques tandis que les décisions portant sur un avenir plus lomtain
renvoient aux investissements qui concernent les capacités des ressources humaines
de Pentreprise (Guérin et Wils, 2002). Cette seconde composantc renvoic au
dévcloppement des compétences des travailleurs en misant sur leur polyvalence ct
leurs habiletés faisant en sorte que leurs valeurs et comportements correcspondront aux
attentes futures. Cette définition s’avére différente de celle présentéc par Svoboda ct
Schroder (2001), car elle introduit la notion d’utilisation optimale des ressourccs.
caractéristique absente de la représentation des stratégies des ressources humaines

faite par les premiers auteurs.

Qui plus est, la Faculté des sciences économiques ¢t sociales dec I'Université
des sciences et technologies de Lille (s.a., 2005) a apporté quclques précisions quant
a la mani¢re dont la gestion stratégique des ressources humaines est perguc. Ainsi,
celle-ci est considérée comme :

[...] des réponses en termes de management a des questionnements conerets.
Ce sont des prévisions offrant des opportunités de gain et de compétitivité par
le management des individus. Une prévision dans le domaine des ressources
humaines est dite ‘stratégique’ lorsqu’elle aide le management a anticiper et a
manager de plus en plus rapidement méme lors de phases de changements ti¢s
fréquents (p. 2).

Cette faculté¢ va méme jusqu’a décrire les caractéristiques que doit posscder la
gestion stratégique des ressources humaines. De cette maniére, ce construil ameénc a
avoir une vision holistique qui inclut une foule de programmes ou d’activités et qui

comprend plusieurs fonctions qui s’étalent sur plus d’une année.
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Selon Brockbank (1999), il distingue les niveaux op€rationnc! ct stratégique
des ressources humaines. A ce sujet, il mentionne cing critéres permettant de
déterminer le caractere stratégique des activités des ressources humaines. Le premicr
critere concerne la notion de long terme qui se référc au fait quc acuvit¢ doit ¢ure
effectuée en tenant compte de la possibilité de créer de la valcur a long terme et non
seulement a court terme. 1l importe que les dirigeants en RH batissent leurs stratégres
selon les prévisions futures du contexte du marché. La GRH doit &tre proactive dans
ses actions et ses pratiques, diminuant ainsi les menaces des aléas du marché ct dc scs
rivaux. Le second critére demande a ce que les activités soient complétes, ¢’cst-a-dire
qu’elles englobent toute I’organisation et ne soient pas seulement des composantes
isolées. Le troisiéme critére renvoie a la notion de planification qui requiert unc
analyse poussée des activités avant de les mettre en place. Une autre dimension a
considérer se veut celle de I'intégration qui consiste a cstimer s'il ¢st posstble
d’intégrer les multiples facettes des activités ou si elles sont plutdt fragmentées. Le
dernier critére fait référence a ’augmentation de la valcur ajoutée qui consistc a
déterminer si la focalisation a été axée sur des éléments critiques garants du suceds de

I’entreprise.

A la lumiére de la présentation de ces définitions, il apparail clairement que
les notions de planification, d’anticipation et de création de valeur de¢ la part des
gestionnaires constituent des variables comprises dans la définition dc la gestion
stratégique des ressources humaines. Il est donc nécessaire que les dirigecants ¢n
ressources humaines soient en mesure de bien comprendre I’environnement interne cl
externe de la firme afin d’en arriver & développer une vision €largie dc cctte demicre.
C’est pourquoi il est souvent suggéré de créer une symbiose entrc les stratégics
spécifiques au domaine des ressources humaines avec celles de ’entreprisc. Bicn sir,
d’autres auteurs ont mis en évidence des caractéristiques distinctes a cclles présentées

dans les derniers paragraphes et il semble important de les présenter.
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En outre, certains chercheurs focalisent sur la relation cntre les pratiques
variées de ressources humaines (sélection, formation, rémunération ¢t ¢valuation de
la performance) ct la performance de la firme (Becker et Huselid, 2006: Chang ¢t
Huang, 2005). Cette relation est qualifiée de stratégique en ce sens que ces pratiques
sont primordiales quant a ’atteinte des objectifs organisationnels de profitabilit¢ ct de
viabilité (Ferris ef al., 1999). De plus, la notion d’alignement est reprisc par maints
auteurs qui la placent au cceur de leur théorie (Ferris ef al., 1999; Guérin ct Wils.
2002; Josserand et Teo, 2004; Beaver et Hutchings, 2005; Becker ct Husclid, 2000).
Les pratiques de ressources humaines doivent a la fois étre en concordance avee la
stratégie de la firme, mais aussi avec I’environnement (Guérin et Wils, 2002). En cc
qui concerne le milieu interne, la mise en place d’une structure organisationnclle qui
favorise I’inclusion des ressources humaines aux stratégies corporatives cst
essentielle. Les moyens utilisés peuvent avorr trait a la diminution de la burcaucratic
limitant ainsi le nombre d’intervenants et de procédurcs et augmentant la
communication et surtout, la flexibilité. Cette derniére caractéristique cst impérative
pour expliquer la capacité des firmes a s’adapter rapidement aux nouvelles demandes
de I’environnement. En ce qui a trait a la communication, elle se veut au coeur d’une
bonne coordination entre les différentes opérations présentes dans unc firme. Ces
mesures peuvent donc servir au bon alignement des ressources humaincs aux

stratégies globales de ’entreprise.

En ce qui concerne le milieu externe, les demandes du marché doivent étre
bien comprises et les gestionnaires ont pour mission de faire tout cc qui ¢st ¢n leur
pouvoir pour que I’entreprise mette en place des procédures a I’interne répondant aux
exigences du marché. Done, chaque pratique et stratégie de ressources humaines a

pour devoir de saisir les enjeux globaux de la firme et se batir un modele répondant a
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la fois a ces objectifs, mais aussi aux nouvelles demandes du march¢ qui tendent a

étre de plus en plus exigeantes.

Qui plus est, il serait contradictoire de considérer la gestion des ressources
humaines comme stratégique sans méme modifier le role des gestionnaires de celie
division. Ainsi, leur apport, maintenant a tangente stratégiquc, s'inscre dans lc
processus d’affaires de I'organisation. |l s’avére crucial de les intégrer aux stratégics
globales de I’entreprise, ce qui implique que les professionnels RH deviennent des
partenaires stratégiques et ne sont plus seulement des experts administratifs (Conner
et Ulrich, 1996). Ce nouveau réle demande a ce qu’ils aident I'organmisation a
développer la stratégie globale mais aussi & développer la stratégic dcs ressources
humaines (Lawler, 2003). Aprés coup, ils devront s’assurer de la bonne application de
la stratégic organisationnelle au niveau fonctionnel des ressources humaincs.
Egalement, cette fagon de faire permet d’éviter une certaine réactivité dc la part des
ressources humaines puisqu’elles sont déja incluses dans le processus global de la
gestion stratégique. Les professionnels en ressources humaines sont donc de plus ¢n
plus conviés a assister a I’ensemble des réunions de direction. Par Ic biais dc leur
expertise, ils sont en mesure de bien étaler leurs objectifs d’un point de vuc « micro »
et ils peuvent, du méme coup, bien saisir les objectifs d’un point dc vue « macro. De
cette maniére, la fonction des ressources humaines doit posséder unc définition claire
dans laquelle les gestionnaires RH sont considérés comme des agents de changement.
Ainsi, ces partenaires sont vus comme des personnes actives dans ['organisation qui
effectuent des changements positifs permettant & 'entreprise de relever Toy défis se

présentant a elle.

A la suite de la présentation des différentes définitions, nous constatons la
présence de plusieurs conceptions de la gestion stratégique des ressources humaines.

Toutefois, un point central demeure : 1l est essentiel que la GSRH soit cohérente avee
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la gestion corporative sans quoi, elle ne peut étre considérée comme c¢tant stratégique
et n’est pas en mesure d’accroitre la performance organisationnellc. Dans la scction
ci-dessous, nous déterminerons la définition qui s’avére la plus approprice pour notre

¢étude.

1.2.2 La définition de la gestion stratégique des ressources humaines rctenue ct

les variables de Statistique Canada

Tel que mentionné antérieurement, le mémoire s’inspire d’unc ¢tude ayant ¢ie
effectuée par Statistique Canada, 1 est donc nécessaire de s’assurcr gue noure
définition de la gestion stratégique des ressources humaines rcjoigne celle de cet
organisme. Tout comme la gestion participative, le concept de la GSRH n’a pas ¢i¢
clairement défini dans la recherche de Statistique Canada. Ainsi, nous avons
sélectionné des items du questionnaire destiné aux employcurs qui permettent de
définir opérationnellement ce concept. Les items qui ont ¢t¢ retenus sc retrouvent
dans la section « Stratégies d’entreprise » puisque le questionnairc nc possede pas unc
section contenant exclusivement des éléments de la gestion stratégique des ressources
humaines. La sélection des thémes les plus pertinents s’cst cffecluée a pactir des
¢léments provenant de la revue de la littérature. Nous avons été en mesurc dc reienir

huit des quinze items se retrouvant sous la dimension « Stratégies d’entreprisc ».

Les pratiques de GSRH incluses dans I’enquéte de Statistique Canada sont lcs
suivantes : la réorganisation des méthodes de travail, la collaboration accruc entre la
direction et les employés, le perfectionnement des compétences des cmploydés,
I’amélioration des mesures de rendement, la gestion de la qualité totale, la réduction
des cofits de la main-d’ceuvre, le recours accru aux travaillcurs a temps partict,
temporaires ou a contrat ¢t le renforcement de la participation des employés (voir

ANNEXE C). Plusieurs définitions ont été présentées antérieurement ¢t ont permis de



comprendre que la gestion stratégique des ressources humaines est représentée de
différentes facons. Toutefois, la spécificité des pratiques énumcrées par Statistique
Canada fait en sorte qu’une seule définition provenant de la littérature ne peul couvrir
a elle seule tous ces éléments. Nous ferons plutdt appel a la définition de Svoboda ct
Schroder (2001) ainsi qu’aux explications de Guérin ct Wils (2002). Ces définmtions
nous font comprendre que la gestion stratégique des ressources bumaines cst un
ensemble de pratiques de gestion des ressources humaincs qui contribuc a la
performance organisationnelle en augmentant la valeur des ressources humaines pour
I’organisation. La GSRH maximise la contribution des ressourccs humaincs a
organisation & travers [’amélioration des compétences, dc la motivation, de

[’engagement et du pouvoir.

Plus précisément, les premiers auteurs considérent la GSRH comme unc
dimension créatrice de valeur grace a sa rapidité d’adaptation aux changements
(Svoboda et Schroder, 2001). Il s’agit d’une définition assez large permcuiant
d’inclure les pratiques de ressources humaines énumérées ci-dessus  puisque
I’ensemble répond aux besoins de création de valeur et permet d’anticiper aisément
les modifications de I’environnement. Chaque pratique a pour but d’amchorer la
stratégie d’affaires en augmentant la qualité des ressources humaincs ¢t ¢n cssayant

de minimiser les colts reliés a la main-d’ccuvre.

Guérin ¢t Wils (2002) s’attardent davantage sur des concepts plus préeis tels
que ’alignement de la gestion stratégique des ressources humaines avec lcs stratégics
corporatives et I’environnement ainsi que le développement des compétences des
employés. Le premier concept fait entre autres référence a la capacité des entrepriscs
a mettre en place un systéme de communication favorisant [’échange cntre les
employés et les gestionnaires de haut niveau. Ce systéme permect dc réduire la

bureaucratie en favorisant une structure hiérarchique qui s’apparente davantage a unc
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forme aplanie. Ainsi, la variable de Statistique Canada nommcdée « collaboration
accrue entre la direction et les employés » rejoint cette dimension. Dc plus. ¢ concept
de développement des compétences de la main-d’ceuvre correspond a la pratique de
ressources humaines de I’enquéte appelée « perfectionnement des compclences des
employés ». Pour Guérin et Wils (2002), le fait de miser sur les compciences des
travailleurs assure un certain contréle du futur en favorisant un développement
constant des habiletés. Le recours accru au travailleurs a temps particl, temporaires ou
a contrat [ail référence au concept théorique de la flexibilité numénque définit par
Statistique Canada comme : « [...] les pratiques en vertu desqucllcs lcs entrepriscs
ont recours a ’impartition ct font davantage appel a des travailleurs temporaires ou @
temps partiel pour améliorer la flexibilité¢ de leurs effectifs » (Statistique Canada.

2006b, p. 4).

De cette maniére, les explications préscentées ci-dessus nous font comprendre
que les items contenus dans le questionnaire de I'étude de Statistique Canada
requiérent I’utilisation de deux définitions provenant de la littératurc. Les définitons
de Svoboda et Schroder (2001) et de Guérin et Wils (2002) permetient de considérer

toutes les pratiques de ressources humaines contenues dans I’enquéte.

1.2.3 Théories sous-jacentes au concept de gestion stratésique des ressources

humaines

Afin de bien saisir de quelles manieres nous conceptualisons la gestion
stratégique des ressources humaines dans le présent mémoire, les théories les plus
influentes dans ce domaine seront exposées. Ceci nous permettra dc comprendre
adéquatement comment certains auteurs en sont arrivés a considérer Ics ressources
humaines comme un actif stratégique de la firme et comme une sourcc importantc de

différenciation et de création de valeur. Dans les lignes qui suivent, Ics principales
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théories sous-jacentes a la gestion stratégique des ressources humaines scront done

évoquées.

1.2.4.1 L approche universaliste

Cette approche suggére que certaines pratiques de ressources humaines.
appelées best practices, contribuent a augmenter la performance financicre sans
nécessairement considérer les buts stratégiques de la firme (Ferris er af., 1999; Chang
el Huang, 2006). Les travaux de plusieurs auteurs montrent toutcfois qu'il est difficile
d’en arriver & un consensus en ce qui a trait aux pratiques de ressources humaines qui
correspondent aux best practices (Delaney ef al., 1989; Huselid, 1995 ct Delcry cl
Coty, 1996). Effectivement, certains chercheurs incluent un bon nombre de pratiques
de ressources humaines tandis que d’autres n’identifient que quelques pratiques
correspondant aux best practices. 1l est donc difficile d’en arriver a dégager
clairement les notions qui permettent de bien conceptualiser la gestion stratégique des

ressources humaines selon ["approche universaliste.

1.2.4.2 L’approche contingente

Ce modele s’attarde sur les choix stratégiques des organisations dans la
gestion de leur environnement compétitif ainsi que sur la maniére dont ces choix sont
reflétés dans le systeme de gestion de ressources humaines de la firme (Fernis er al.,
1999). L’approche contingente soutient que la relation entrc la performance
organisationnelle et la GSRH s’établit lorsque sont présentes les conditions cxlernes
(le secteur d’activité, la taille de I’entreprise, ctc.) qui assurent un alignement adéquat
(Chang et Huang, 2006). En fait, cette théorie montre I'importance d’avoir dcs
pratiques de GRH qui soient cohérentes entre elles et qui présentent une cohérence

avec la stratégie organisationnelle. Dans le cas contraire, il y a création d’ambiguitcs



qui peuvent inhiber a la fois la performance individuelle et organisationnelle

(Schuler, 1989; Culer et Jackson, 1987).

1.2.4.3 L’approche configurationnelle

Cette approche soutient que I’atteinte des buts organisationnels passc par la
contribution des pratiques de gestion de ressources humaines. La vision dec ce modcle
s’apparente a ’approche contingente puisqu’elle considére que Palignement des
pratiques de gestion de ressources humaines avec la stratégic organisationnelle
constitue un facteur vital dans la relation entre la performance organisationnelle ¢t la
gestion des ressources humaines (Wright et McMahan, 1992). L approche
configurationnelle se distingue toutefois des autres approches cn affirmant I’existence
de systémes de GRH qui soient favorables a engendrer un alignement horizontal ¢t un
alignement vertical entre les pratiques de ressources humaines ct les structures

organisationnelles et les objectifs stratégiques (Ferris ef al., 1999).

1.2.4.4 La gestion stratégique des ressources humaines: un résultat, un

processus ou une combinaison de ces deux ¢léments ?

Tout d’abord, la gestion stratégique des ressources humaincs cst pergue
comme un résultat lorsqu’elle est vue comme un mod¢le planifié d’activités ¢t de
déploiements de ressources humaines ayant pour mission d’amener unc orgamsation
a atteindre ses objectifs (Wright et McMahan, 1992). Cettc vision considére
I’existence d’une forme d’alignement vertical entre les pratiques de ressources
humaines et la stratégie de I’entreprise. Toutefois, nous ne sommes pas en mesure

d’affirmer que ’alignement horizontal est compris dans cette approchc.



Ensuite, LUlrich et Lake (1991) voient plutdt la GSRH commce un processus qui relic
les pratiques de ressources humaines a la stratégie de la firme. Pour Guérin ct Wils
(2002), cette vision consiste a se pencher sur les étapes du processus qui amenent
formuler, a implanter et a évaluer la stratégic RH. De plus, Bamberger ¢t Meshoutam
(2000) soutiennent que la GSRH consiste en une approche de gestion du personnel
basée sur les compétences, qui focalise sur le développement de ressources durables.

inimitables et non négociables.

Entin, Truss et Gratton (1994) consideérent a la fois la GSRH comme un
résultat et un processus. Pour cux, la GSRH est le licn cntre les fonctions de
ressources humaines et les buts stratégiques et les objectifs organisationnels afin
d’améliorer la performance d’une organisation et cultiver la culturc organisationnelle
qui promeuvent l’innovation et la flexibilité. Puisqu’il existe plus d’unc mamiére de
concevoir la GSRH, quelques auteurs en sont venus a un conscnsus au regard de la
notion centrale qui caractérise ce concept. C’est ainsi qu’il a ét¢ possible de
considérer la GSRH comme la conception et Iimplantation de politiquecs ct dc
pratiques internes cohérentes dans le but de s’assurer que le capital humain d’unc
firme contribue a !'atteinte des objectifs organisationnels (Gratton et Hope-Hailey,

1999; Jackson et Culer, 1995).

1.2.4.5 La théorie du Resource-based view

Cette approche suggeére qu’une entreprise est en mesure de créer des
avantages compétitifs durables lorsqu’elle posséde des ressources rares, difficilcs a
imiter, ayant de la valeur et supportées par des structures organisationnclics (Barncy
et Wright, 1998 : cités dans Boudreau, 1998). En référence avec Ic point 1.2.4.4..

nous constatons que le modele du RBV considére la GSRH comme un processus



puisque Bamberger et Meshoulam (2000) soutiennent des propos similancs. Les
ressources peuvent étre de deux types : tangibles (équipemecnt, batiments, ctc.) ou
intangibles (savoir, expertise, mobilisation, ctc.). Evidemment, il est beaucoup plus
difficile de reproduire les mémes ressources intangibles dans unc autre firme gue les
ressources tangibles. De cette maniére, cette théorie, appliquéc a la gestion
stratégique des ressources humaines, nous permet de constater que cclic dernicre
génére des ressources inimitables mais aussi qu’elle amcliore les codts-béncfices
associés aux ressources humaines, qu’elle augmente ’efficience opcrationnclle ¢l
qu’elle accroit I'innovation. Bref, elle est en mesure d’avoir un impact signiticauf sur
la performance organisationnelle (Chang et Huang, 2005; Becker ¢t Husclid, 2000).
En effet, lcs ressources humaines constituent un aspect de I'organisation qui csl
complexe, abstrait, difficile & mesurer et surtout, stratégiquc. 1l s’avére donc ardu
pour les concurrents de pouvoir imiter la GSRH (Wright et McMahan, 1992). Ferris
et al. (1999) ajoutent que les ressources humaines scraicnt potenticllement untque
source d’avantages compétitifs durables pour les organisations. D¢ cette maniére, Ics
pratiques RH doivent faire en sorte que leurs ressources déticnnent les quauc
caractéristiques mentionnées ci-dessus permettant ainsi la création d’un avantagc
concurrentiel. Enfin, bien que la théorie du RBV soit fort pertinente, i} semblerail
gu’elle n’a qu’un faible impact sur la littérature empirique concernant la GSRH
Barney (2001) souligne que Uinfluence de la théorie du RBV se situcrait plutdl au
niveau du contexte qu’elle met en place dans PPexamen de I'implication dcs

ressources humaines dans la performance de la firme.
1.2.4.6 La théorie des compétences centrales
Lawler III (1996) affirme que les compétences centrales d’une firme

constituent une source d’avantage compétitif, c’est pourquoi les gestionnaires cl

employés ont le devoir de ne pas les partager avec leurs concurrents. Unc
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organisation profitera d’un avantage compétitif aussi longtemps quc scs compétences
clés seront difficiles a imiter. Bien sir, certains facteurs, difficiles a contrdler. tels gue
la mobilité de talent, les bris de confidentialité et les technologies de I'information
peuvent nuire a la protection des compétences clés. Dans cette optique. la gestion
stratégique des ressources humaines a pour mission de mettre en place des stratégies
évitant la perte d’avantages concurrentiels. Elle peut donc mettre sur pied des
mesures de rétention des employés qui soient alléchantes telles que des hausses
salariales, des conditions de travail intéressantes, des bonis ainsi qu’un climat dc
travail mobilisateur. Aussi, la GSRH peut tenter de créer un systeme dans lcquel unc
répartition du savoir est effectuée de maniére a ce que les cmployés nc possédent
qu’une fraction des connaissances les rendant donc non pertinentes, voire inutihsables

pour un compétiteur.

1.2.4.7 La théorie du capital intellectuel

L’approche stratégique du capital intellectuel soutient quc les cmployés
détiennent un impact sur les orgamsations. Le capital intellectucl provient des
individus, des relations internes de 1’organisation et des liens avee les consommateurs
(Sveiby, 1997 : cité¢ dans Boudreau, 1998). Les ressources humaines constituc un
aspect abstrait de la firme; la reproduction de cet élément dans un autre contexte
s’avere ainsi ardu. Dans ce cas, Paccent est mis sur les employés et lcurs capacitds
intellectuelles. De cette maniére, peu importe la faisabilité a imiter les pratiques dc
ressources humaines d’une firme, aucune entreprise ne sera en mesurc de reproduire
le méme capital intellectuel étant donné les diversités individuelles. L’application dc
cette théorie a la gestion stratégique des ressources humaines nous fail comprendre,
encore une fois, que les ressources humaines possédent des qualités cl

caractéristiques pertinentes pour une entreprise. En effet, en plus de rendre viable unc



entreprise, elles permettent une différenciation fort intéressante, ce qui fait d’clles un

aspect stratégique de choix.

1.2.4.8 La théorie d’Ulrich

Le modéle d’Ulrich (Conner et Ulrich, 1996) nous pcrmet de bien saisir
'importance de la gestion stratégique des ressources humaincs. Il cxposc les
nouveaux rbles que doivent jouer les professionnels RH dans lcs organisations
d’aujourd’hui. Selon Ulrich (Conner et Ulrich, 1996), les ressources humaines
doivent ajouter de la valeur dans un environnement fort complexc cn agissant comime
un partenaire de la haute direction. Ces auteurs s’attardent moins sur la manicre dont
les réles des ressources humaines devraient passer d’un mode opérationnel & un mode
stratégique. lls focalisent davantage sur le type de performance que doivent offrir les

professionnels RH et sur ’adoption de roles plus paradoxaux.

Selon les auteurs, il existe quatre maniéres permettant aux professionnels RH
d’accroitre la valeur d’une entreprise: exécuter la stratégie, construirc dcs
infrastructures, s’assurer de la contribution des employés et gérer la transformation ct
le changement. Qui plus est, les quatre roles proposés par Ulrich s’inscrent dans un
modéle a deux dimensions. La premi¢re dimension se référc aux demandes sc
concentrant sur le futur (stratégique) et sur le présent (opérationncl) tandis quc la
deuxieéme concerne les demandes conflictuelles créées par les activités RH dans
lesquelles le personnel est engagé. Cet axe compte d’un c¢6té, les individus ct dc
"autre, les processus. La figure 1.1 présente le modele apparaissant dans Iarticle de

Conner et Ulrich (1996).
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Figure 1.1 Modé¢le des roles des professionnels en ressources humaincs

Individus
y
Champion Agent de
des employés changement
Concentration Concentration
opérationnelle 7 stratégique
Expert Partenaire
Administratif stratégique
Processus

Source * Conner et Ulrich, 1996

De plus, les ressources humaines se penchent plus qu’auparavant sur la
compréhension de la stratégie de la firme, les compétiteurs, lcs technologies et les
consommateurs. Ce temps consacré aide la firme a obtenir un avantage compctitil ¢n
ayant recours a des pratiques RH bien adaptées (Conner et Ulrich, 1996). En cc qui
concerne précisément les quatre roles des professionnels en ressources humaines,

Conner et Ulrich (1996) proposent ceux-ci :

1) Le partenaire stratégique : 1 focalise sur l'alignement des stratégics ct des
pratiques RH avec la stratégie de la firme.

2) L’expert administratif : [l représente le réle traditionnel des RH.

3) Agent de changement: ]l aide l’organisation a développer sa capacité dc
changement. 1l identifie les nouveaux comportements qui aideront la firmc a Ctre

compétitive de fagon durable.

" Traduction libre
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4) Champion des employés : 1l s’occupe des problemes quotidiens, des inquictudes ¢l

des besoins des employés.

Bien sir, la définition de ces rdles cadre avec la perspective stratégique
puisque chaque réle répond au besoin d’alignement, et ce, autant au nivcau horizontal
que vertical. D’un c6té, les rdles d’expert administratif et de champion des cmployés
contribuent & I’émergence du fir horizontal. lls ont pour tache de s assurer de la bonne
cohésion entre les pratiques et les stratégies RH. D’un autre cdté, les roles de
partenaire stratégique et d’agent de changement représentent davantage le fir vertical
en ce sens qu’ils ont pour mission de faire correspondre les stratégics ct pratiques RH
aux stratégies corporatives. Ainsi, beaucoup d’efforts sont nvesus  dans
I’enrichissement des rdles des ressources humaines du point de vuc du parlenaire
stratégique et de 1’agent de changement. Sans ces deux rdles, il ne scmble pas
possible de parler de gestion stratégique des ressources humaines. Cependant, lcs
roles plus traditionnels ne sont pas pour autant oubliés, ce qui favorise lc
développement des compétences multiples des professionnels de ressources humaines

(Becker et Huselid, 2006).

A la lumiére de la présentation des théories sous-jacentes a la gestion
stratégique des ressources humaines, beaucoup d’auteurs s¢ sont penchés sur ce sujet.
Cependant, les approches qui ont ¢té retenues constituent le corpus le plus pertinent
au présent travail et passent en revue les principales dimensions qui caraclérisent la
gestion stratégique des ressources humaines. Les approches théoriques sur lesquelles
nous nous sommes attardées étaient au nombre de trois : I"approchc universaliste.
’approche contingente et ’approche configurationnelle. La premierc a trait aux best
practices qui permettent d’accroitre la performance financiére d’unc entreprisc sans
pour autant tenir compte des buts stratégiques. La deuxi€éme mct cn lumicre

I'importance de détenir des pratiques de GRH alignées entre elles tout cn étant
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cohérentes avec la stratégie organisationnelle. La troisieme, plus globalisantc quc les
deux premicres, prone la présence d’un alignement vertical et horizontal entre les
pratiques de ressources humaines et les structures organisationnelles ct Ics objectils
stratégiques. Ensuite, nous nous sommes questionnés sur la mani¢re dont nous
devons concevoir la GSRH, est-elle un résultat, un processus ou unc combinaison des
deux ? Quelques théories ont aussi €té présentées telles que la théoric du Resource-
based view qui détermine de quelles mani¢res la GSRH constituc unc ressources
stratégique pour une firme grace a son caractére inimitable; la théoric des
compétences centrales, rejoignant en quelques points les propos soutcnus par la
théorie du RBV, qui montre I"importance de détenir des compétences clés qui scront
difficiles a imiter; la théorie du capital intellectuel qui souticnt quc les individus ¢l
leurs capacités intellectuelles constituent un avantage comparatif de premicr plan ct
enfin, la théorie d’Ulrich qui s’attarde sur la transformation des roles des

professionnels de ressources humaines.

Pour les besoins du présent mémoire, nous avons retenu deux approches
théoriques qui  serviront a expliquer les résultats obtenus: [approche
configurationnelle (Wrigth et McMahan, 1992) et la théorie du Resource based-view
(Barney et Wright, 1998 cités dans Boudreau, 1998). Ccs deux théores
comprennent des explications précises qui nous perimettent de bien saisir dec quelles
manicres les organisations en sont venues a considérer les ressourccs humaincs
comme un actif stratégique. De plus, elles mettent en lumiéres les composantes qui

définissent une gestion stratégique des ressources humaines.

Bien que le corpus comprenant les deux concepts a I’étude s’aveérce fort ¢lofle,
il n’en demeure pas moins qu’il présente certaines lacunes. Au regard dc la gestion
participative, les recherches qui ont été effectuées s’attardent principalement sur les

effets qu’engendrent la participation des employés dans les organisations ct sur les



besoins primaires et secondaires des travailleurs qui sont comblés grace a la présence
de la gestion participative (Heller et al., 1998). Malgré le nombre important d'ctudes
ayant trait & la participation organisationnelle, 1l n’en demeurc pas moins qu'il existe
peu de recherches qui ont tenté d’établir une relation dircele entre ce construit ¢t la
gestion stratégique des ressources humaines. En ce qui a trait a la GSRH, les theories
sous-jacentes a ce concept qui ont été sélectionnées dans la section 1.2.4 montrent
clairement le nombre important d’études ayant abordé ce sujct. Il exisic des
approches héoriques étudiant la GSRH sous un angle plus large tandis que d autres
la volent comme un construit se définissant & ’aide de concepts bcaucoup plus
spécifiques. Bien sr, lorsque des auteurs abordent la question de la GSRH, il arrive
fréquemment de retrouver la dimension participative commc variablc exphcative de
la GSRH. Pourtant, les chercheurs n’ont pas encore tenté¢ de démontrcr Ic licn qui
existe entre la gestion stratégique des ressources humaines et la gestion participative
dans les firmes canadienncs. C’est pourquoi I’objectif de recherche du présent
mémoire cherchera & établir si les entreprises canadiennes optant pour la gestion
stratégique des ressources humaines prédisent davantage la présence de la gestion

participative.

Avant de se lancer dans le chapitre méthodologique, il cst important de
présenter le cadre conceptuel de cette recherche. Il permet de comprendre de quelles
maniéres nous concevons la relation entre la gestion stratégique des ressources
humaines et la gestion participative et de rendre compte de I'influence dc quelques
variables contréles sur notre variable dépendante. A cet effet, ces variables controles
seront développées en détails dans le chapitre suivant. La détermination des
indicateurs relatifs a la variable indépendante et dépendante provient a la fois de la
revue de la littérature présentée dans ce chapitre ainsi que des informations contenucs
dans PEMTE. Au regard des variables contrdles, elles sont contenues dans I'enquéle

et elles nous permettent de fournir des explications plus complétes en ce qui concerne



les résultats obtenus tout en montrant leurs effets sur la variable dépendante. soit la
gestion participative. La figure 1.2 présente concrétement le cadrc conceplucl de

notre étude.

Figure 1.2 Cadre conceptuel

Variable indépendante: Gestion stratégique des
ressources humaines |
Employeurs :

-Gestion de la qualité totale

-Réduction des colits de la main d’ceuvre

-Recours accru aux travailleurs a temps partiel,
temporaires ou a contrat

-Réorganisation des méthodes de travail

-Collaboration accrue entre la direction et les employés
-Perfectionnement des compétences des employés
-Renforcement de la participation des employés
-Amélioration des mesures de rendement

ﬂ ==

Variables controles Variable dépendante : Gestion participative
Employeurs :

-Taille Emplovyeurs .

-Industrie _ -Partage de I'information avec les employds

”-Programme de suggestion des employés
-Conception flexible des tAches

-Equipe de résolution de problémes
-Comités mixtes patrons-employés
-Groupes de travail autonomes

Variables controles

Employés :
Emplovés : -Rendement global de I"établissement (partage de

I"information)

»-Rotation des emplois
-Sondage d’opinion auprés des employcs
-Suggestions provenant des employcs
-Membre d’une équipe ou cercle de qualité
-Membre d’une équipe de travail ou comité patrons-
employés
-Membre d’un groupe de travail autonome

-Niveau de satisfaction
-Présence d’une convention
collective

-Taille
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Afin de bien répondre a la question de recherche susmentionnée, il importe de
présenter [’hypothése générale qui consiste a affirmer que la gestion stratégique des
ressources humaines est associée a |’adoption de diverscs pratiques de gestion
participative.. Cette hypothese générale contient Six sous-hypothéscs présentées ¢i-

dessous :

Hypothése générale : La gestion stratégique des ressources humaincs ¢st associce a

I’adoption de diverses pratiques de gestion participative.

Hl :La GSRH est associée a l’adoption de partage de [’information avee les
employés.

H2 :La GSRH est associée a la conception flexible des taches.

H3 :La GSRH est associée & I’adoption de programmes de suggestion des cmploycs.
H4 :La GSRH est associée a la mise en place d’équipes de résolution dc problémes.
HS5 :La GSRH est associée a la mise en place de comités mixtes patron-cmployés.

H6 : La GSRH est associée a la mise en place de groupes de travail autonomes.

Dans le présent mémoire, nous tenterons donc de confirmer ou d’infirmer ces
hypothéses. Les chapitres suivants détailleront notre manicre dc procéder afin

d’obtenir des résultats.



CHAPITRE 1}

CADRE METHODOLOGIQUE

Les lignes qui suivent expliquent de quelles maniéres nous avons procéd¢ alin
de mettre en place un cadre méthodologique clair et rigourcux. Nous évoquerons toul
d’abord la méthodologie générale ainsi que les sources que nous avons utilisées pour
créer notre banque de données. Puisque la banque de données qut scra cmployée
provient de I’enquéte sur le milieu de travail et les employés (EMTE) de Statistique
Canada, nous révélerons un bon nombre de détails sur le fonctionncment de cetie
étude. Nous décrirons I’enquéte en nous penchant sur scs objectifs, puis nous
fournirons des informations sur la population, sur lcs mcthodes d’échantillonnage
ainsi que sur les techniques employées pour la collecte de données. Nous
présenterons par la suite la mesure des vartables contrdles, dcs variables
indépendantes et des variables dépendantes. Cette section comprend les statistiques
descriptives qui permettent de constater de quelles manieres se comportent les
variables. Enfin, nous nous attarderons au traitement statistique des données tout ¢n
Jjustifiant le choix des méthodes statistiques qui seront employées. Nous discutcrons
brievement de I’analyse de I’amplitude de [’effet. Bien sir, il ne faut pas oublicr que
de nombreux renseignements seront donnés quant a la maniére a laquellc nous avons
réussi a adapter le cadre méthodologique du mémoire a la banquc de données de
PEMTE.
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2.1 METHODOLOGIE GENERALE

La méthodologie générale pour laquelle nous avons optcc rcposce sur la
démarche de recherche développée par Contandriopoulos er al. (1990). Celle
démarche se divise en trois axes nommés « Conceptualisation du probleme », « Choix
d’une stratégie de recherche » et « Planification opérationnelle de la recherche » dans
lesquels se retrouvent dix étapes (voir ANNEXE D). Il faut souligner qu'il s agit du
cadre de référence auquel nous avons fait appel tout au long de la conception de ce
mémoire. Toutefois, puisque ce modele a été élaboré en vue de produire un protocole
de recherche, document moins laborieux qu’un mémoire, nous n’avons pas utilis¢
toutes les étapes. Bref, ce qui nous importe est la logique qui se cache derricre cctle
démarche qui a su inspirer la mise en ccuvre du mémoire. Les différentes étapes
reli¢es entre elles montrent le caractere rigoureux du procédé méthodologique tandis
que les boucles de rétroaction font état de I'importance de se questionner ¢t d'avowr

du recul face aux étapes antérieures afin de les modifier si ccla est néeessaire.

Le présent mémoire fait appel a un modéle d’analyse qui s’inspire d'un cadre
théorique, lui-méme construit a partir d’études empiriques. De cette manicre, Ics
données provenant de I'EMTE ont fait l'objet d’observations permcttant la
vérification empirique de ces construits théoriques (Gagnon, 2005). Notre démarche
méthodologique cherche donc a confirmer ou infirmer les deux hypothéses
mentionnées a la fin du Chapitre 1 qui s’appuient sur le modéle présenté plus tot. En
d’autres mots, I’étude a pour but d’apporter des contributions aux théorics actuelles
en mettant & I’épreuve certains concepts qui, dans le cas présent, s’avérent la gestion
participative et la gestion stratégique des ressources humaines. A cet effet, Gagnon
(2005, p. 25) précise : « Concretement, il s’agit de partir du cadre théorique pour aller
vers l'analyse empirique et revenir contribuer & la théorie en précisant ccrtains

concepts ». Nous tenterons donc de comprendre dans quelles mesures les cntrepriscs
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canadiennes qui adoptent une GSRH encouragent vraisemblablement la gestion

participative.

N’ayant pas contribué au design de 'EMTE, "analysc dcs donnéces repose sur
des données secondaires. Ce type d’analyse référe a un processus de recherche ou @
un regroupement d’essais qui utilisent des données existantes pour répondre a des
questions de recherche (Castle, 2003). L’analyse de données cxistantcs comporte a la
fois des avantages et des inconvénients. A I’égard des avantages, Coyer ct Gallo
(2005) soutiennent que 1’analyse de données déja existantes permet le développement
de questions qui demandent une étude plus approfondie. De plus, les recherches qui
utilisent ce type de données peuvent comparer leurs résultats aux premicres ctudes
ayant utilisé les mémes données et ainsi, les valider ou amener des interprétations
supplémentaires. En principe, ’analyse de données déja existantes s’cffcciuc plus
rapidement qu’une analyse dite traditionnelle puisque qu’il n’est pas nécessairc dc
faire la collecte de données. Du méme coup, cet avantage rend l'¢lude moins
dispendicuse puisqu’il y a une déconomie notable des ressources utilisées. Enfin,
lorsque plusieurs études sont générées a 1’égard d’un méme phénomenc, 1l devient
plus facile de généraliser les résultats a une plus large population (Coyer ¢t Gallo.
2005). Bien sir, I’analyse de données déja existantes ne comporte pas sculement dces
avantages. L’inconvénient le plus notable est que les données utilisées ont ¢ié
préalablement collectées pour atteindre des objectifs différents (Castle, 2003). D¢
cette maniere, les questions de recherche, la population ou I’échantillon a I’étude ct Ic
cadre conceptuel ont été sélectionnés pour I’étude originale. En outre, Ics données ont
la possibilité d’étre désuétes ou encore elles peuvent négliger des populations

importantes dans la recherche en cours (Coyer et Gallo, 2005).

Il est important dc comprendre les avantages ct les inconvénients reliés a

["utilisation des données puisées dans I’EMTE. Elles nous aideront a répondre a notre
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objectif de recherche qui cherche a déterminer si les entrepriscs canadiennes gui se

tournent vers une GSRH prédisent la présence de gestion participativc,

2.2 DESCRIPTION DE 1’ENQUETE SUR LE MILIEU DE TRAVAIL ET LES
EMPLOYES

Les données utiles au présent mémoire ont été puisécs dans I'EMTE de
Statistique Canada, nous devons donc nous soustraire au cadre méthodologique ¢labls
par cet organisme. Cependant, puisque la méthodologie s’avére quelque pcu
complexe et que la totalité des données n’est pas pertinente pour notre rccherche,
nous ne nous attarderons pas sur ’ensemble du contenu méthodologique ¢labor¢ par

Statistique Canada. Seules les informations saillantes seront évoquées.

Les regles de Statistique Canada a I’égard du respect de la confidentialité des
résultats nous obligent a utiliser des données qui sont pondérées. Nous cxpliquerons
brievement en quoi consiste la pondération des données. Selon Statistique Canada
(2006b, p. 77) :

Le principe de base de la pondération consiste a pondérer chaque unité par sa
probabilit€ inverse d’inclusion dans [’échantillon. Cela donne lc poids initial
selon le plan d’échantillonnage, qui est souvent interprété¢ comme Ic nombre
de fois qu’il faudrait doubler chaque unité échantillonnéc pour représenter
I’ensemble de la population.

Des situations tetles que la non-réponse des participants ct Ic probléme des
sauteuses de strates (des grandes unités que nous croyons petites ¢t vicc-versa)
demandent & ce qu’il y ait des corrections afin de conserver la représentativité de

I’échantillon. Statistique Canada (2006b, p. 77) soutient que :
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Pour la correction de la non-réponse, on multiplic lcs poids initiaux
déterminés par le plan d’échantillonnage des unités déclarantes par un ratio de
I’ensemble des unités échantillonnées sur I’ensemble des unités déclarantes dc
chaque strate.

Au regard de la correction pour les sauteuses de strate, ce procédc s’avere plus
complexe car il existe plusicurs méthodes pour régler ce probléme. La mcthode
choisie consiste a diminuer la pondération de plan de la sautcusc dc strate ¢t ensuttce.
distribuer la différence entre les unités en surplus a intérieur dc la stratc. Trente
employeurs ont €té choisis en vue de procéder a un ajustement des pondérations de

plan (Statistique Canada, 2006b).

En somme, la pondération des données a été effectuée comme suit © « Les valcurs
déclarées (ou imputées) pour chaque milieu de travail et chaquc employé dans
I’échantillon sont multipliées par la pondération qui leur est assignéc ct ccs valcurs
pondérées sont additionnées pour produire des estimés. » (Statistique Canada. 2001,
p. 44). Ainsi, la présente recherche utilisera de fagon majorttaire des données qui ont
¢été pondérées bien qu’ll soit arrivé a quelques reprises d’avoir recours a des données
brutes. En effet, certaines tailles d’échantillon présentées dans ce chapitre sont basces
sur des données brutes puisque ces chiffres peuvent étre divulgués sans problcme cl
n’enfreignent pas aux régles de confidentialité. Aussi, il est arrivé que certaincs
analyses ne permettaient pas utilisation de donndes pondérées, notamment lorsque
les analyses demandaient a ce qu’il y ait un appariement entre les donnécs ayant trait
au milieu de travail et celles en regard des employés. Cet apparicment ¢tait etfectud
en fusionnant la banque de données des milicux de travail et cclies des cmployés.
Comme chaque banque de données possédait un poids pour la pondération qui lui
était propre, il devenait impossible de pondérer les données. C’est pourquo
Statistique Canada a permis le recours aux données brutes. Nous expliquerons ¢n

détails les raisons le temps venu de présenter les analyses.
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Aprés avoir expliqué les régles de sécurité de Statistique Canada qu
permettent de mieux comprendre la nature des données qui sont utihisées dans cc
mémoire, il est nécessaire de fournir quelques informations géncrales sur 'I:MT L.
Cette enquéte est une étude longitudinale par échantillon ayant ¢té effectuée
annuellement a partir de 1999 jusqu’en 2004. Elle touchait I’enscmble du Canada ct
les deux types de questionnaires visaient deux catégories distinctcs de travaillcurs
les employeurs et les employés. Nous avons cru nécessaire d’avoir recours a ces deux
banques de donnces afin d’obtenir a la fois la vision des employés ct ccllc des
employeurs et de déterminer s’il existait des différences entre les points de vue de
chaque groupe. En outre, chaque année, en moyenne, 6 000 milicux de travail ont ¢t¢
interrogés, 20 000 employés ont répondu aux questionnaires ct les taux de réponsces se
situaient au-dela de 80%. Les chiffres mentionnés ci-dessus sont bruts. Lcs sccteurs
couverts allaient de la foresterie & la finance passant par I’cnscignement ct les
services de soins de santé. Enfin, la diversité de la taille des emplacements couvrait a
la fois les petites, moyennes et grosses entreprises (Krebs e af., s.d.). Ceci ¢tant. la
richesse des échantillons est indéniable par leur grandeur et par ’cnscmble des
domaines abordés. Nous développerons cet aspect un peu plus loin dans lc présent

chapitre.

2.2.1 Les objectifs de PEMTE

L’EMTE a été mise sur pied afin de répondre a plusieurs interrogations cn
regard a I’adaptation des milieux de travail et des travailleurs du Canada facc a
’évolution constante des pays industrialisés. Plusicurs enquétes montrent que ccs
deux spheres sociétales ont répondu a cette transformation majeure cn cffectuant
entre autres des changements subslantiels de la technologie, de ’organisation, dc la
formation, des salaires et de la création d’emplois (Statistique Canada, 2006b).

Toutefois, ces études ne se sont pas penchées sur la question entourant lcs relations
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qui existent entre les modifications du marché du travail et les changements véeus
dans les organisations. C’est pourquoi I’objectif principal de PEMTE est d'arriver a
établir un lien entre les événements se produisant dans les établissements ct les

répercussions sur les employés.

La figure 2.1. montre les différents volets ¢tudiés dans P’enquéte ¢t résume
adéquatement les liens existant entre le contenu de I’enquéte sur les ¢tablissements. le
contenu de I’cnquéte sur les employés et les résultats (Statistique Canada, 2006b).
Ainsi, les résultats obtenus pour les employés et les emplacements peuvent Clre
expliqués a la fois par les caractéristiques des emplacements et par cclles des
employés. Statistique Canada (2006b, p. 5) ajoute: « Des questions considérées,
auparavant, comme ¢tant cruciales du cété de I’offre, souvent dans le contexte de

capital humain, sont considérées davantage du cété de la demande ».



Figure 2.1 Contenu de PEMTE

[

heures;

-ancienncté.

Résultats pour les employés :
-polarisation des salaires /de la rémunération/des
-niveaux de salaire selon la catégorie d’emploi;

-formation regue;
-utilisation de la technologie;

Caractéristiques de I’emplacement :

-postes vacants;

-technologie mise en ceuvre;

-recettes et dépenses d’exploitation,
masse salariale et emplol;

-stratégies d’entreprises;
-syndicalisation;

-régimes de rémunération;

-formation fournie;

-combinaison d’employ€ & temps plein/a
temps particl, de contractuels et de
temporaires;

-changements organisationnels;
-mesures subjectives de la productivité,
de la rentabihité, etc.;

-genre de marchés ou Ientreprise fait
concurrence.

Caractéristiques des
travailleurs/emplois

-éducation;
-age/sexe,

-profession, responsabilités de gestion:

-antécédents de travail, anciennetd;
-caractéristiques familiales;
-syndicalisation;

-utihisation de la technologie:
-participation aux processus
décisionnels;

-salaires et avantages sociaux;
-horaires/modalités dc travail;
-formation suivie.

Résultats pour les emplacements :

-croissance de I’emploi;

-croissance des revenus;

-changements organisationnels;

-mise en cuvre de technologie;

-nouvelles pratiques de gestion des ressources
humaines.

Source : Statistique Canada, 2006b
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Un second objectif poursuivi par [’étude consiste a amdliorer la
compréhension des événements qui surviennent dans les firmes dans un contexte de
changements profonds (Krebs et al., s.d.). De cette manicre, VEMTE permet de
répondre a moult questions relevant de [actualité telles quc lc recours aux
technologies, les stratégies d’affaires mises en place, la formation octroyce a la main-
d’ceuvre ainsi que la gestion des ressources humaines. Le dernier objectil de 'EMTL
qui consjste a arriver a élargir I’infrastructure de I’enquéte ne sera pas abord¢, n'ctant

point pertinent dans le présent travail.

Les trois objectifs cités ci-dessus rendent compte de la portéc de 1'enquéte sur
le milieu de travail et les employés en ce sens qu’elle cherche a trouver des réponscs
a de nouvelles questions qui émergent dans un contextc de changements. Dc plus, lc
fait que I'EMTE s’attarde a la fois sur les milicux de travail ct les cmploycs, clle
permet de confronter leur vision respective qui peut parfois comporter des
différences. Ceci nous permet d’en dégager une position beaucoup plus objcetive du
marché du travail. En somme, I’EMTE nous aidera a répondrc & notre question de
recherche en essayant d’établir le lien entre I’utilisation de la gestion stratégique des
ressources humaines et la présence de la gestion participative dans Ics cntrepriscs

canadiennes.

2.2.2 Population

2.2.2.1 Population ciblée

L’échantillon de 1’étude comprend deux composantes distinctes . la
composante « milieu de travail » et la composante « employés ». Pour la premicre.
elle est constituée de tous lcs établissements compris au Canada ayant des travailleurs
rémunérés. Certaines exceptions s’appliquent en ce sens que les organisations situécs

au Yukon, Territoires du Nord-Ouest et au Nunavut et celles opérant dans des



domaines reliés aux cultures agricoles, a 'élevage, a la péche, a la chassc et au
pi¢geage, aux ménages privés, aux orgamismes religieux ct a Padministration
publique n’ont pas été retenues. En ce qui a trait & la seconde composante. clle don
comprendre : « tous les employés travaillant ou en congé payé cn mars dans les
milieux de travail sélectionnés et qui regoivent un état supplémentaire '1-4 de
I’Agence de douanes ¢t du revenu du Canada» (Statistiquc Canada, 2006a.
http://www.statcan.ca/cgibin/imdb/p2SV f.pl?Function=getSurvey&SDDS=2615&la
ng=fr&db=IMDB&dbg=f&adm=8& dis=2#1).

2.2.2.2 Population observée

La population observée se définit comme suit : « Regroupement de toutes fes
unités pour lesquelles I’enquéte peut dc fagon réaliste fournir de I'information »
(Léonard et al., 2001, p. 73). Dans le cas présent, I’échantillon utilis¢ pour I'EMT 1
provient a la fois du Registre des entreprises (RE), qui comprend I'ensemble des
firmes situées au Canada, et des listes des travailleurs fournis par Ics cmploycurs

¢tudiés.

2.2.3 Méthodes d’échantillonnage

2.2.3.1 Pré-test et Etude pilote

Avant de mettre en branle I’enquéte, Statistique Canada s’est assurc de la
faisabilité du projet en ayant recours a un pré-test. Cette méthode a permis dc
recueillir de précieuses informations et recommandations provenant de comités
consultatifS d’une cinquantaine de firmes (Statistique Canada, 2006a.
http://www statcan.ca‘cgibin/imdb/p2SV_ Fpl?Function=getSurvey& SDIIN - 201384

ne={r&db=IMDB& dby=t&adm=8&dis=2#]). Par la suite, Statistiquc Canada a

apporté les modifications nécessaires aux questionnaires. Ce pré-test a ¢té sccondé

par une étude pilote. Les objectifs de I’enquéte poursuivaient a la fois les
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améliorations a apporter aux questionnaires mais s’assuraienl aussi quc Ics
employeurs étaient disposés a répondre au type de questions contenucs dans ¢
questionnaire et a fournir les listes de travailleurs permettant |'¢laboration
d’échantillons intra-établissements (Léonard et al., 2001). Cc projet pilotec comptait
1000 employeurs inclus dans une strate déterminée a partir d’un ¢chantillon de 5 500
employeurs. Par la suite, sept employés ont €t€ sélectionnés au hasard pour chaque

¢tablissement.

Une fois le projet pilote terminé, I’¢tude de Statistique Canada a ¢t¢ misc en
branle. Cet organisme a enrichi [’échantillon initial de 1999 en incluant dc nouvcaux
sondés. Dans la mesure du possiblc, les mémes fractions d'échantillonnage ont éi¢

appliquées a I’ensemble des échantillons.

2.2.3.2 La composante « milieu de travail »

En ce qui concerne la composante « milieu de travail », il a ¢t¢ possible de
procéder, a partir de la base de sondage de ’EMTE, a une stratification afin d’obtenir
des groupes relativement homogenes. Ces groupes ont permis d’cffectucr unc
répartition et une sélection de I’échantillon. La stratification a ¢té faite par sceleur
d’activité (14), par région (6) ct par taille (3) (Kuebs er a/., s.d.). Cctte fagon de faire a
engendre 252 strates. Les employeurs retenus ont fait I’objet d’¢valuation au fil du
temps bien que de nouveaux employeurs ont été ajoutés a I’échantillon a chaque deux

ans afin que ce dernier demeure représentatif.
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2.2.3.3 La composante « employés »

En ce qui a trait & la composante « employés », la base dc sondage a ¢té créce
par le biais de listes de travailleurs qui ont été mises a la disposition des cnquéteurs
par les milieux de travail sélectionnés. En optant pour la méthode probabiliste, un
maximum de 24 travailleurs a été échantillonné par firme. Lorsqu’unc cntreprise ne
comptait que quatre employés, I’ensemble était retenu. Un sulvi a ét¢ cttectué aupres
des employés uniquement sur une période de deux ans puisqu'il s'avere ardu
d’intégrer de nouveaux employeurs au gré des changements d’cmplois des

travailleurs. Ainsi, de nouveaux échantillons ont été élaborés a chaque deux ans.

2.2.34 La taille de 1’échantillon et les taux de réponsc pour I'annéc 2003

L’EMTE est une ¢tude s’échelonnant sur cing ans ¢t c¢’est pourquot,
I"ensemble des données n’est pas disponible dans les Centre de donnces de recherche
(CDR). En fait, au moment de la rédaction de ce mémoire, il n’cst pas possible
d’accéder aux données relatives a [’année 2004. Nous nous pcnchons donc
uniquement sur les données les plus récentes qui sont disponibles, soit celles de 2003.
Les échantillons de I’année 2003 comptaient 6 565 milieux de travail et 20 834
employés (Statistique Canada, 2006b). 1l est a noter que les données susmentionnées
sont brutes. Pour assurer la confidentialité¢ des participants a ’étude, lcs staustiques
descriptives qui seront présentées dans les sections suivantes ont ¢té pondérées, cc qui
ameéne des tailles d’échantillons revues a la hausse. En ce qui a trail aux taux dc
réponse, celui pour I’ensemble des employeurs en 2003 se situait a 83.1% ct celul

pour les employés atteignait 82.7% (pour plus de détails, voir ANNEXE E).
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2.3 TECHNIQUES EMPLOYEES POUR LA COLLECTE DE DONNEES

Puisque les objectifs de recherche de Statistique Canada avaient trait @ la fous
aux employeurs et aux employés, deux questionnaires ont ¢t¢ crcéés afin d attcindre
les buts recherchés. Dans le cadre de notre recherche, ces deux questionnaires devront
étre utilisés puisque notre premier construit, soit la gestion participative, s¢ retrouve a
la fois dans le questionnaire destiné aux employeurs ct aux employcs (voir
ANNEXES A et B). Le deuxiéme construit, la gestion stratégiquc des ressources
humaines, est abordé exclusivement dans le questionnaire s’adressant aux cmploycurs
(voir ANNEXE C). Ceci étant, les techniques employées pour la collccte des donnces
ayant trait aux deux populations & ’étude seront présentées dans Ics paragraphces

suivants.

En ce qui concerne les milieux de travail, en 1999, Statistique Canada a
procédé a des entrevues en personne aupres des participants qui avaient donné leur
approbation en complétant et en postant un formulaire de conscntement. A partir d¢
’an 2000, la collecte des données s’cst effectuée par lc biais dYinrerviews
téléphoniques  assistées  par  ordinateur  (Statistiquc  Canada, 200064,

http:/fwww statcan.ca/cgibin/ imdb/p28V_fpl?Function=getSurvey&SDDS - 26 153& 1

Canada a mené des entrevues téléphoniques auprés des répondants disposés a
participer a I’étude et ayant complété et posté le formulaire de conscntement. Le
questionnaire destin¢ aux employeurs comptait 50 questions tandis quc cclui des
employés en avait 59. Tous deux possédaient des questions dichotomiques, scmi-
ouvertes et ouvertes. Le premier type de questions comprend généralcment Ics choix
de réponse «oui» ou «non »; les questions semi-ouvertes sont plutdt celles pour
lesquelles plusieurs choix de réponses sont offerts; les questions ouvertes n’offrent

pas de choix de réponse préétablis; le répondant inscrit lui-méme la réponsc qu'il



désire. Les sondés n’ayant pas participé a I’enquéte n’ont pas été retenus et il a fallu
avoir recours a une technique statistique appelée « imputation » pour les répondants
n’ayant pas complété toutes les questions. Cette technique sert a indiquer les valeurs

manquantes (Krebs et al., s.d.).

L’ensemble des sujets couverts dans les questionnaires ne scra pas (cnu ¢n
compte dans ce mémoire puisque nous cherchons & déterminer si la présence de la
gestion stratégique des ressources humaines amene a se tourner davantagc vers la
gestion participative. Les questions sur lesquelles nous nous aftardcrons sont au
nombre de 21 et sont d’ailleurs disponibles en ANNEXES A, B et C. Celles portani
sur la gestion participative sont au nombre de 13 et sont de type dichotomiquc ct
semi-ouvertes. Les items dichotomiques, au nombre de 6, sont compris dans l¢
questionnaire destiné aux employeurs tandis que les questions scmi-ouvertes, au
nombre de 7, sont incluses dans celui s’adressant aux employCs. L enscmble des
items ayant trait a ce construit correspond d’ailleurs a la maniére dont a ¢ié¢ défin le

concept de gestion participative dans le chapitre [.

En ce qui a trait a la gestion stratégique des ressources humaincs, Ic nombre
d’items est de huit et une échelle a été utilisée. Ainsi, les choix de réponsc offerts aux
participants s’inserent dans un continuum comprenant cing points allant dc « Pas
important » a « Essentiel ». Le fait que le nombre de modalités soit impair fail ¢n
sorte que les répondants n’ont pas [’obligeance de prendre position grace a I’existence
d’un point neutre. Rappelons que les items renvoyant & ce deuxi¢me construit
apparaissent comme concordants avec la définition qui a été retenue, assurant ains,

une cohérence entre le cadre théorique et méthodologique.



2.4 MESURE DES VARIABLES

Deux types de variables controles ont été identifiées; cclles ayant trait aux
employeurs et celles se rapportant aux employés. Au regard dcs variables contrdles
destinées aux employeurs, elles sont au nombre de deux: la taillc des entreprises ¢t la
nature de 1’industrie. En ce qui concerne les variables contréles associces aux
employés, clles sont au nombre de trois: la taille des entreprises, le niveau de
satisfaction et la présence d’une convention collective. Dans les scctions suivanies,
nous justifierons tout d’abord le choix théorique des variables contréles en présentant
différents résultats obtenus dans quelques études. A cet effet, selon Becker (2005), il
importe de justifier théoriquement I’inclusion des variables contrbles dans notre
recherche en démontrant leur incidence sur la variable dépendante. Ensuite, nous
nous attarderons aux énoncés relatifs a nos variables qui sont contcnus dans les
questionnaires. Enfin, nous présenterons plusieurs analyscs statistiques afin de

constater de quelles maniéres se compotrtent les variables & I’¢rude.

2.4.1 Les variables contréles associées aux emploveurs

Avant de présenter les variables contrdles reliées aux employcurs, nous
porterons notre attention sur le tableau 2.1 qui contient les indicateurs de la variable
dépendante « gestion participative » des employeurs. 1l est & noter que les indicateurs

de cette variable sont de nature nominale.
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Tableau 2.1 Indicateurs de la variable dépendante « gestion participative »
concernant les employcurs

llndicateurs de la variable dépendante Modalités de réponse 1
Partage de I’information avec les employés | | = oul
3 =non |
Conception flexible des tiches | =oui '
3 =non
Programme de suggestion des employés 1 =oul
3 =non . L
Equipe de résolution de problémes I =oui !
3 =non o
Comité mixte patron-employés =oul I
3 =non SE—
Groupe de travail autonome | = oui |
3 =non L

2.4.1.1 La taille des entreprises

Bien que nous ayons retenu la taille des entreprises comme variable contrdlc,
le lien entre cette variable et la gestion participative demeurc ambigu (Heller ¢r ul..
1998). En effet, certaines €tudes établissent une relation positive cntre la gestion
participative et les entreprises de grande taille (Lawler er «/., 1995) tandis quc
d’autres chercheurs déterminent un lien négatif (Heller e of., 1998). Les rclations
positives s’expliquent par le fait que les grandes entreprises ont tendancc a sc tourner
vers des pratiques plus innovatrices que les firmes comptant moins d’cmployés. De
plus, de fagon générale, les entreprises de grande taille sont confrontées a un bassin
plus large de problémes associés & la motivation des employé¢s. Ces derniers sont

souvent résolus par la mise en place d’une gestion participative.

Drautres chercheurs ont trouvé des relations négatives cl positives cntic
différentes pratiques de gestion participative et la taille dec "organisation. En cffct.

une recherche ayant pour but d’identifier les déterminants de la participation dirccle



des employés dans des organisations européennes a démontré que la dircction de la
relation entre la taille de ’entreprise et la participation des travailleurs dépend du type
de participation employée (Cabrera ef al., 2003). Deux types de participation ont Ci¢
étudiés dans cette recherche. Le premier est la consultation qui est définic comme des
pratiques dans lesquelles les gestionnaires encouragent les employcs a partager leurs
opinions au regard de leur travail mais qui se réservent tout de méme o droit de
prendre une décision finale. Le deuxieme s’aveére la délégation qui cst perguc comme
une pratique qui octroie aux travailleurs un niveau de responsabilités ¢t d autonomic
élevés pour I’organisation et ’exécution de leur travail (Cabrera er al., 2003). Ainsi,
la consultation des travailleurs est associée positivement aux entreprises de grande
taille (= 0.06, p <0.001) tandis que la délégation a un lien négatif avee les grandes
firmes( 8 = -0.05, p < 0.01). En d’autres termes, les résultats indiquent quc plus la
taille de I’entreprise est grande, plus la consultation est présentc ct moins la
délégation I’est. Dans ce contexte, la consultation serait une pratique de gestion que
peuvent utiliser facilement les organisations de grande taille afin d’augmenter la
satisfaction des employés ou le partage d’informations. Au regard dc la dél¢gation.
les grandes entreprises étant reconnues pour leur caractére impersonncl ct leur
lourdeur administrative, il peut s’avérer plus difficile d’implanter cctic pratique
puisqu’elle demande une certaine complicité entre les dirigeants ct les cmploycs

(Cabrera et al., 2003).

Une seconde étude australienne s’est attardée a estimer les détcrminants de
quatre types de pratiques participatives des employés : les groupcs dc travail
autonomes, les cercles de qualité, les comités consultatifs de méme que les comités de
résolution de problémes (Brown er al., 2007). Les auteurs ont déterminé quc lcs
firmes de petite taille sont reliées négativement aux comités consultatifs ct aux
comités de résolution de problemes (= -0.263, p < 0.0l et #=-0492, p < 0.0
mais qu’elles ont un lien positif avec les groupes de travail autonomes (= 0.120, p

< 0.05) (Brown et al., 2007 ). En d’autres termes, cela signifie quc plus I'entreprise



est de petite taille, moins il y a des comités consultatifs ct des comités de résolution
de problémes et plus il y a des groupes de travail autonomes. Par aillcurs, 'analysc
des résultats pour les firmes de taille moyenne a démontré qu’il y avait unc relation
négative avec les cercles de qualité (8 = -0.075, p < 0.1), les comiltés consullatils
(f=-0.116, p<0.05) et les comités de résolution de problémes (5= -0249, p <
0.01). Ces résultats nous informent que plus les entreprises sont de taille moyenne.
moins il y a présence de cercles de qualité, de comités consultatifs ct de comités de

résolution de problémes.

Au regard des firmes de grande taille, les auteurs soutienncnt qu’clles sont
plus enclines a fairc appel a des pratiques telles que les cercles de qualité, fes comugs
consultatifs et les comités de résolution de problemes. Ces résultats laissent penscr
que plus il y a une distance entre les décisions managériales et les travaillcurs. moins
les gestionnaires sont disposés a adopter des pratiques ayant un fort niveau de
contrdle. Ainsi, ces données démontrent I’impact possible dc la taille des
organisations sur la présence de la gestion participative dans des cntrepriscs cf

montrent pour quelles raisons nous avons choisli cette variable controlc.

Le questionnaire s’adressant aux employeurs dans ’EMTE a fait appel a
plusieurs identificateurs afin de contréler les échantillons. La taille des entreprises cl
le domaine de I'industrie font partie de ces identificatcurs. Il n’y a donc pas
d’énoncés proprement dits contenus dans le questionnaire. Toutcfois, Staustique
Canada a rendu disponible le dictionnaire de données EMTE (Statistique Canada,

2004a, http:/Awww.statcag.ca/francais/freepub/71-22 1-X1FAS0130 fhumy, ce qui

nous permet de rendre compte des choix contenus dans I’énoncé : 1 = moins de 20
employés, 2 = entre 20 et 99 employés, 3 = entre 100 et 499 employcs ¢t 4 = plus dc
500 employés. Nous constatons que la variable contréle « taille de Ientreprisc » des

employeurs est ordinale.



Le tableau 2.2 présente les fréquences de la variable « taillc de 1'entreprise »
concernant les employeurs. Ces données sont pondérées. 11 ¢st possible de remarquer
que le plus grand nombre d’organisations se retrouve dans la catégoric « 20 cmploycs
et moins » avec 85.3%. Mentionnons que seulement 2% dc I’échantillon compte plus
de 100 employés. De cette maniere, notre échantillon comptait un tres grand nombre

de petites entreprises.

Tableau 2.2 Fréquences de la variable contrdle « taille de I’entreprise » associée
aux employeurs »?
Variable contrdle Fréquences

Taille des entreprises | Moins de 20 employés= 853 % (n - 617404)
associée anx employeurs | 20-99 employés= 12.6 % (n =91 251)

100-499 employés= 1.8% (n= 13 145)

500 employés et plus= 0.2% (n= 1 742)

= Valeurs manquantes (n = 0)

Au regard du Khi-carré, la taille de I’entreprise et les indicatcurs de la variable
dépendante des employeurs sont significativement reliés. En cffet, les résultats
obtenus pour le partage de I’information avec les employés (y* (3, N= 196 889) =
5551.071 p =0.000, V de Cramer = 0.168), pour la conception flexible des taches (i
(3, N= 196 890) = 740.173, p = 0.000, V de Cramer = 0.061), pour lcs programmes
de suggestion des employés (¥* (3, N= 196 887) = 954.493, p = 0.000, V dc Cramcr=
0.070), pour les équipes de résolution de problemes (y? (3, N= 196 889) = 3776.367,
p=0.000, V de Cramer = 0.]138), pour les comités mixtes patron-employcs (3 (3, N-
196 888) = 17106.596, p = 0.000, V de Cramer = 0.295) ainsi que pour lcs groupes de
travail autonomes (y¥* (3, N= 196 890) = 1593.867, p = 0.000 V de Cramer = 0.090)
s’avérent tous significatifs. Le V de Cramer constitue une mesure de I"amplitude dc
I’eftet concernant la relation estimée par le Khi-carré. Le V de Cramer dont la valeur
est de 0.10 représente une faible amplitude de la relation; de 0.30, une amplitudc

modérée et de 0.50, une amplitude importante de la relation (Green er ul., 1997). A la

* L*échantillon était composé de 723 543 employeurs
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lumiéere des résultats liés a I'amplitude de I’effet, nous constatons quc la taillc dc
I’entreprise a trés peu d’incidence sur les nombreux indicatcurs de la varible
dépendante des employeurs. Les résultats permettent de constater que lcs pratiques de
gestion participative sont peu utilisées dans les organisations. Toutcfors, ces pratiques
semblent beaucoup plus populaires dans les entreprises comptant 500 cmploy¢s cl
plus, et ce, pour I’ensemble des indicateurs de la gestion participative (voir ANNEXT

F pour lensemble des résultats).

Les analyses présentées antéricurement montrent que Ics rclations existantes
entre la variable contréle « taille de I’entreprise » et la variable dépendante « gestion
participative » concernant les employeurs s’avérent wés [faibles. La raille de
Pentreprise prédit peu la variable dépendante associéc aux cmploycurs, ct cc. malgré
ce que soutient la littérature a ce sujet. Conformément aux rccommandations dc
Becker (2005), il n’est pas nécessaire d’inclure la variable contréle «taille de

I’entreprise » dans les analyses statistiques ultérieures.

2.4.1.2 La nature de I’industrie

Plusieurs auteurs soutiennent que la popularité grandissantc de la participation
des employés peut étre expliquée par la croissance de I'industrie des scrvices (Heller
et al., 1998). Ces chercheurs croient que les employés du secteur des scrvices
constituent une part essentielle du produit puisqu’ils entrent directement ¢n conlacl
avec les clients contrairement aux travailleurs du secteur manufacturicr. Awmnsi, I¢
secteur des services serait plus propice a faire émerger une gestion participalive que
le secteur manufacturier. Cabrera et al. (2003) ont d’ailleurs trouvé unc rclation
significative entre la consultation des employés et la nature de 'industric (5= 0.14, p
<0.001) et entre la délégation et la nature de I’industrie ( = 0.12, p <0.001). lIs ont

démontré que les compagnies dans le secteur des services se tournaicnt davantage



vers la consultation des employés et la délégation par rapport au sccteur

manufacturier.

La recherche de Brown e al. (2007) s’est aussi penchéc sur I'incidence que
détenait le type d’industrie sur la participation des employcs. Ccs autcurs onl
démontré que les comités consultatifs étaient davantage présents dans la plupart des
industries (8 = 0.094, p < 0.05). Les comités de résolution de problemes sc
retrouvent dans une moindre proportion dans les différentes industrics (8 = -0.073, p

< 0.05).

De surcroit, Delbridge et Whitfield (2001) ont démontré que les travailleurs de
firmes faisant appel a différents types de participation des cmploy¢s considéraient
avoir plus d’influence sur leur travail. Les types de participation étudics s’avéraient la
participation représentative  « representative  participation », les  groupes  de
discussion, les cercles de qualité de méme que les équipes dc travail. Hs ont mis ¢n
évidence que ce sentiment d’influence sur le travail se manifestait de différentes
maniéres sclon le type d’industrie. Sans présenter en détails tous lcs résultats obtenus.
il a été¢ démontré qu’en présence de différents types de participation dans les firmes,
les employés du secteur de I’éducation (5 = 0.288, p < 0.01), de la sant¢ ¢t des
services sociaux (f = 0.206, p < 0.01) et de I’hétellerie (= 0.151, p < 0.05) auraicnt
I"impression d’influencer les taches qu’ils effectuent. Toutefois, les travailleurs du
secteur des finances n’auraient pas I'impression d’influencer leurs tdches (8 = -0.231,
p <0.01). Il est donc possible de rendre compte de I’impact possible que peut avoir la

nature de I’industrie sur la gestion participative.

Tel que mentionné précédemment, la nature de I’industric constituc 1'un des
identificateurs de Statistique Canada pour le controle des échantillons. Nous avons
done, encore une fois, fait appel aux dictionnaires de données EMTE afin dc

présenter les modalités de réponse proposées aux répondants. La variable controlc



« nature de I’industrie » est de type ordinal et compte quatorze choix dc réponsc: | =
Foresterie, extraction miniére, de pétrole et de gaz, 2 = Fabrication tcrtiaire a forte
intensit¢ de main-d'ceuvre, 3 = Fabrication primaire, 4 = Fabrication sccondairc, 5=
Fabrication tertiaire a forte intensit¢ de capital, 6 = Construction, 7= Transport,
entreposage et commerce de gros, 8 = Communication el autres scrvices publics, 9 =
Commerce de détail et services aux consommateurs, 10 = Finances ¢l assurances.
1= Services immobiliers et de location, 12 = Services aux cntrepriscs, 13 =
Enscignement et services de soins de santé et 14 = Information ct dustrics
culturetles (Statistique Canada, 2004b, http://www.statcan.ca/francais/frecpub/71-
221-X1FASOL10 fhtm ). 1l est & noter que ces modalités de réponscs ont ¢(¢ par la
suite regroupées en cing groupes afin de respecter les régles de confidenualit¢ de

Statistique Canada (voir tableau 2.3).

Le tableau 2.3 s’attarde sur les statistiques descriptives de la variable controle
«nature de I’industrie ». Le plus grand nombre d’organisations se retrouve dans lc
secteur « Communication, autres services publics, commerce de détail et services aux
consommateurs » avec 33.7%, suivi du secteur des « Finances, assurances, scrviccs
immobiliers, location et services aux entreprises » avec 21.9%. En y ajoutant lc
secteur de [’enseignement, services de soins de santé, information ct industrics
culturelles avec 15.7%, nous atteignons 71.3%, ce qui constitue la proportion des
entreprises du secteur des services contre 28.7% pour le secteur manufacturicr répart
entre |’industrie foresticre, extraction mini¢re, de gaz, fabrication primaire.
secondaire el tertiaire avec 9.3% et I’industrie de la construction, transport,

entreposage et commerce de gros avec 19.4%.



Tableau 2.3 Fréquences de la variable contrdle « nature de 'industric »*

Variable Fréquences
controle

Nature de|Foresterie, extraction miniére, de pétrole, de gaz . fabrication primairc.
Iindustric |secondaire et tertiaire = 9.3 % (n = 67 085)

Construction, transporl, entreposage et commerce de gros = 19.4 %

(n = 140 583) o

Communication, autres services publics, commerce de dctail ct services aux
consommateurs = 33.7% (n= 243 881)

Finances, assurances, services immobiliers, location et services aux cntreprises
= 21.9% (n= 158 287)

Enseignement, services de soins de santé, information el industrics culturclics
15.7% (n= 113 706)

Valeurs manquantes (n = 0)

En ce qui concerne le Khi-carré, la nature de I'industrie et Ies indicateurs dc la
variable dépendante des employeurs sont significativement rclics. En effet, les
résultats obtenus pour le partage de I’information avec les employés (yx* (4, N= 196
888) = 4173.560 p = 0.000, V de Cramer = 0.155), pour la conception flexible des
taches (¥ (4, N= 196 889) = 2054.150, p = 0.000, V de Cramer = 0.102), pour les
programmes de suggestion des employés (y* (4, N= 196 888) = 4226.107, p = 0.000,
V de Cramer = 0.147), pour les équipes de résolution de problemes (y* (4, N= 196
890) = 2939.156, p = 0.000, V de Cramer = 0.122), pour les comités mixtes patron-
employés (x* (4, N= 196 890) = 1911.914, p = 0.000, V de Cramer = 0.246) ainsi quc
pour les groupes de travail autonomes (y* (4, N= 196 888) = 5411.506, p = 0.000, V
de Cramer = 0.166) s’avérent tous significatifs. A la lumiére de I’analysc dc
I"amplitude de I’effet mesurée par le V de Cramer, nous pouvons conclure que la
nature de I’industrie a peu d’incidence sur la variable dépendante puisque I'amplitudc
est de faible a modérée. Par convention, un V de Cramer de 0.10, 0.30 ¢t 0.50
représente une amplitude de Ieffet qui est faible, modérée et importante (Green ct
Salkind, 2008). Tant que nous n’avons pas une amplitude modérée de cffet, nous ne

pouvons attester de ’incidence marquée de la variable contréle (Bonett ¢t Wright,

* L’échantillon était composé de 723 543 employeurs



2007; Breaugh, 2003; Kline, 2004; Grisson et Kim, 2005; Murphy ct Myors, 2004).
En outre, il semble que les pratiques de gestion participative se retrouvenl davantage
dans le secteur des services plutdt que dans le secteur manufacturicr (vonr ANNIEXL.

G pour ’ensemble des résultats).

Tout comme pour la variable contrdle « taillc des cntreprises ». les analyses
effectuées montrent que les liens existants entre la variable contréle « nature de
Pindustrie» et la variable dépendante « gestion participative » associée  aux
employeurs s’avérent tres faibles. En somme, il n’est pas réellement utile d’int¢grer
cette variable contréle dans les analyses statistiques subséquentes puisquc I’amplitude
de I’effet est faible (Becker, 2005). La nature de I'industrie nc pcut done prédire de
fagon adéquate la variable dépendante associée aux employeurs, cl cc, malgré cc quc

soutient la littérature.

2.4.2 Les variables controles associées aux employés

Avant de présenter les variables controles reliées aux cmploycs, nous
porterons notre attention sur le tableau 2.4 qui contient les indicateurs de la variable
dépendante « gestion participative » concernant les employés. Nolons quc ccue
variable est de type ordinal. A cet effet, unc échelle & trois points (1= Jamais, 2=
Parfois et 3= Souvent) a ét¢ employée pour les quatre premiers indicateurs tandis
qu’une échelle & quatre points a €té utilis€ée pour les trois derniéres questions (1=

Jamais, 2= Parfois, 3= Souvent et 4= Toujours) (voir le tableau 2.4},



Tableau 2.4 Indicateurs de la variable dépendante « gestion

concernant les employés

participative »

Indicateurs de la variable dépendante

| Modalités de réponse

Rendement global de I’établissement [ =jamais
(Partage de ’information) 2 = parfois
= souvent

Rotation des emplois | = jamais

2 = parfois

3 = souvent -
Sondage d’opinion auprés des employés | = jamais

2 = parfois

3 = souvent!
Suggestions provenant des employés 1 = jamais

2 = parfois

3 = souvent
Membre d’une équipe ou cercle de qualité | = jamais

2 = parfois

3 =souvenl

4 = toujours
Membre d’une équipe de travail ou comité| | = jamais
patron-employés 2 = parfois

3 =souvenl

4 = toujours B
Membre d’un groupe de travail autonome | =jamais

2 = parfois

3 = souvent

4 = toujours ]

2.4.2.1 La taille de I’entreprise

Le questionnaire destiné aux employés a aussi fait appel a des identificateurs

afin d’assurer le contréle des échantillons. De cette maniére, la taille des cntrepriscs a

¢été retenue comme identificateur. Les choix contenus dans [’énoncé sont donce lcs

suivants : 1= moins de 20 employés, 2 = entre 20 et 99 employ¢s, 3 = cnuc 100 ¢t

499 employés et 4 = plus de 500 employés. 1l s’agit donc d’une variablc ordinalce.

Puisque nous nous sommes déja attardés sur les relations cxistantcs cntre la

tatlle des entreprises et la gestion participative dans la section 2.4.].1, il nc scra pas

nécessaire de présenter a nouveau ces résultats empiriques. Il demeurc toutcfois de
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mise de rendre compte des fréquences de cette variable contrdle, Contraircment a la
taille des entreprises associée aux employeurs, la répartition s’avere plus ¢gale entre
les différentes catégories. Le tableau 2.5 montre que 30.0% des entreprises ont 20
employés et moins, 29.6% des firmes comptent entre 20 ct 99 travaillcurs, 20.5% des
organisations ont entre 100 et 499 employés et 19.9% des entrepriscs comptent 500

employés et plus.

Tableau 2.5 Fréquences de la variable controle « taille de entreprise » associce
aux employés »*

Variable contréle Fréquences

Taille des entreprises | Moins de 20 employ€s= 30.0 % (n ~ 3 641 990)
associée aux employés 20-99 employés= 29.6 % (n = 3 584 929)
100-499 employés= 20.5 % (n= 2 481 138) _
500 employés et plus=19.9 % (n= 2 411 737) B _{
Valeurs manquantes {n = 0)

En ce qui concerne le Khi-carré, la taille de Uentreprise ¢t les indicatcurs de la
variable dépendante des employés sont significativement reliés. En effet, les résuliats
obtenus pour «rendement global de I’établissement » (¢ (6, N= = 9 765 190) =
35857551, p = 0.000, V de Cramer = 0.135), pour «rotation decs cmplois » (32 (6.
N= 9 765 190) = 21289.053 p = 0.000, V de Cramer = 0.033), pour «sondage
d’opinion aupres des employés » (% (6, N=9 765 190) = 448924.05, p = 0.000, V dc
Cramer = 0.152), pour « suggestions provenant des employés » (y? (6, N=9 765 190)
= 77168.509, p = 0.000, V de Cramer = 0.063), pour « membre d’unc ¢quipc ou
cercle de qualité» (¥* (9, N= 9 765 192) = 36137.369, p = 0.000, V dc Cramer
0.035), pour « membre d’une équipe de travail ou comité patron-employés » (3* (9,
N= 9 765 189) = 60211.681, p = 0.000, V de Cramer = 0.045) amnsi quc pour
« membre d’un groupe de travail autonome » (¥* (9, N=9 765 191) = 23474.590, p =

0.000, V de Cramer = 0.028) s’avérent tous significatifs. Ces données lides a

* L>échantillon était composé de 12 119 794 emloyés



I’amplitude de I’effet montrent clairement que la taille de I'entreprisc des employcs
n’a que trés peu d’incidence sur la variable dépendante « gestion participative »
concernant les employés. Rappelons qu’un V de Cramer de 0.10, 0.30 ¢t 0.50 signific
que Pamplitude de ’eftet est faible, modérée et importante (Green ¢t Salkind, 2008).
Ainsi, nous ne pouvons pas attester de I'incidence marquée de la variable controle
tant ct aussi longtemps que nous n’obtiendrons pas une amplitude modérée de I'cffet
{Bonett et Wright, 2007; Breaugh, 2003, Kline, 2004; Grisson et Kim, 2005: Murphy
et Myors, 2004). De maniére générale, la fréquence a laquelle Jes cmploycs se
tournent vers les pratiques de gestion participative est fajible puisqu’clic varic cntre
19.9% et 30.0%. Les pratiques de gestion participative s’averent tout d¢ méme plus
populaires dans les entreprises comptant 500 employés et plus, et cc, pour ’cnsemble
des indicateurs de la gestion participative (voir ANNEXE H pour I'ecnsemble des

résultats).

En outre, puisque la variable contréle « taille de I’entreprisc » ct la variable
dépendante des employés sont toutes deux de type ordinal, nous avons cffectué des
corrélations de Spearman. Le coefficient de Spearman peut prendre des valcurs allant
de =1 a 1. Des coefficients de corrélation de 0.10, 0.30 et 0.50 signifient
respectivement une amplitude de effet qui est qualifiée de faible, moycnnc et forte
(Green et al, 1997). Les données obtenues apparaissant dans Ic tablcau 2.6

démontrent clairement que 'amplitude de I’effet est trés faible.

Tableau 2.6 Les résultats des corrélations de Spearman entrc la variable
dépendante reliée aux employés et la taille de ’entreprise

[Indicatcurs Spearman Valeur de p |
Rendement global de [1’établisscment |0.173 0.000*

(Partage de I’information) 1

Rotation des emplois 0.022 0.000*

Sondage d’opinion aupres des employés | 0.183 0.000* B
Suggestions provenant des employés 0.063 L 0.000*

*p<001 **p<0.05
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Tableau 2.6 Les résultats des corrélations de Specarman cntre la variable
dépendantc reliée aux employés et la taille de ’entreprisc (suitc)

Indicateurs Spearman Valeur de p l
Mcmbre d’une équipe ou cercle de|0.037 0.000*
qualité e
Membre d’une équipe de travail ou|0.054 0.000*
comité patron-cmployés
Membre d’un groupe de travail|0.001 0.014%*
autonome
E—

*p<0.01 **p<0.05

Les analyses présentées antérieurement montrent que les licns existanty entre
fa variable contrble «taille de [I’entreprise » et la variable dépendantc « gestion
participative » rcliée aux employés s’avérent trés faibles.. 1l n’y a pas licu d’intégrer
cette variable contrble dans les analyses statistiques conformément —aux

recommandations de Becker (2005).

2.4.2.2 Le niveau de satisfaction de I’emploi

Nous avons choisi cette variable contrdle car nous croyons que la satisfaction
au travail peut avoir une incidence sur la participation des employés. D’aillcurs, la
satisfaction et la participation au travail ont fait I'objet de nombreuscs ¢tudes afin de
déterminer les relations existant entre ces deux concepts. Certaines recherches voient
la satisfaction comme un déterminant menant a la participation tandis quc d’autres la
pergoivent comme une conséquence de cette derniere (Heller ef al., 1998). Dans cctte
optique, des employés satisfaits au travail seront plus portés a participer que dces
travailleurs insatisfaits. Puisque la satisfaction au travail semble avoir un impact sur

la participation des travailleurs, cette variable contréle sera donc retenuc.

Le niveau de satisfaction de I’emploi est mesuré a 'aide d’unc ¢chelle a
quatre points. La question est formulée de la fagon suivante : « Dans quelle mesure

éles-vous satisfait de 'emploi que vous occupez, compte tenu de lous les aspects de



ce dernier ? » (voir ANNEXE I). Les employés avaient la possibilit¢ de choisir parn
I"une des quatre modalités suivantes : 1 = tres satisfait, 2 = satisfai, 3 = msatsfait ot

4 = tres insatisfait. La variable contrdle est donc de nature ordinalc.

Les statistiques descriptives permettent de rendre compte quc la moyenne
obtenue est de 1.7784. Une telle moyenne indique que la satisfaction des employds
varie entre trés satisfaits et satisfaits. En ce qui concerne I’¢eart-type, [¢ score obtenu
est de 0.67107. Quant aux indiccs de symétrie et d’aplatisscment, Jes résultats se
situent dans les limites acceptables avec 0.750 et 1.148. En cffet, Stevens (2002)
souligne que ces deux indices doivent se situer entre =2 et 2. Cela nous indique qu'il
n’est pas requis de modifier les données. A I’égard des fréquences, Ic tableau 2.7 nous
informe des résultats obtenus pour la satisfaction de I’emploi. Ces données indiquent

que 90.7% des employés sont trés satisfaits (33.7%) ou satisfaits (57.0%).

Tableau 2.7 Fréquences de la variable contréle « satisfaction de I’emploi »°
Variable controle Fréquences

Satisfaction de ’emploi | Tres satisfait=133.7 % (n = 4 083514)
Satisfait= 57.0 % (n = 6 891 648)
[nsatisfait= 7.0 % (n= 846 184)

Trés insatisfait= 2.3 % (n= 278 272)
Valeurs manquantes (n = 20 176)

En ce qui concerne les tableaux croisés, la présence des pratiques de gestion
participative s’avére plutdt faible. Ainsi, le niveau de satisfaction dc I'emploi a peu
d’incidence sur le fait d’adopter ou non une méthode participative (voir ANNEXL: J

pour I’ensemble des résultats).

Puisque la variable contrdle «satisfaction de emploi» ¢t la variable

dépendante des employés sont métriques, nous avons effectué des corrélations dc

3 L’échantillon était composé de 12 119 794 employés



Pearson. Tout comme le coefficient de Spearman, il peut prendre des valcurs allant de
-1 a . Des coefficients de corrélation de 0.10, 0.30 et 0.50 signifient respectivement
une relation entre deux variables qui est faible, moyenne et forte (Green er al.. 1997),
Les données obtenues apparaissent dans le tableau 2.8. Encorc unc fois, lcs relations
s’averent toutes significatives bien que la force des relations demecure peu ¢levé
Remarquons que tous les coefficients sont négatifs, cc qui suggére unc relation
négative entre la satisfaction de I’emploi et la gestion participative, [l est possible de
constater des données aberrantes dans I’enquéte de Statistiquc Canada attribuable a
des biais de mesure. Dans le cas présent, étant donné que la force des relations cst trés

faible, il n’est pas nécessaire de pousser davantage I’interprétation.

Tableau 2.8 Les résultats des corrélations de Pearson cntre la variable
dépendante « gestion participative » reliée aux employés ct la variable contrdle
« satisfaction de I’emploi »

Indicateurs Pearson | Valeurdep
Rendement global de 1’établissement| -0.170 0.000*

(Partage de I’information) B
Rotation des emplois -0.005 0.000* _
Sondage d’opinion auprés des employés | -0.071 0.000*

Suggestions provenant des employés -0.167 0.000* B
Mecmbre d’une équipe ou cercle de|-0.115 0.000*

qualité |

Membre d’une équipe de travail ou|-0.139 0.000*

comité patron-employés

Membre d’un groupe de travail|-0.069 0.000*

autonome

*p<0.01

Tout comme la taille de [’entreprise, les résultats obtenus nc permettent pas dce
conclurc qu’il existe de fortes relations entre la variable coniréle « satistaction dc
Pemplol » et la variable dépendante des employés « gestion participative ». La
satisfaction de I’emploi ne permet pas de prédire adéquatement la variable
dépendante associée aux employés, et ce, malgré ce que soutient la littérature. Selon
les recommandations de Becker (2005), nous n’incluerons pas cette variable controle

dans les analyses ultérieures
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2.4.2.3 La présence d’une convention collective

Cette variable contréle a été sélectionnée puisque dans certains cas, lc fait de
faire partie d’un syndicat peut diminuer la participation au travail tandis quc dans
d’autres situations, il peut y avoir un renforcement mutuel entrc lc mouvement
syndical et la gestion participative (Lansky, 2004; Srivastava, 2004). Lorsquc les
syndicats pergoivent la gestion participative commc une menacc, il arrive qu’ils
rejettent toute forme de gestion qui s’apparente au modele participatif. Lc mouvement
syndical tient & conserver son droit de regard sur les décisions organisationnclles ainsi
que la représentation de ses membres (Mumford, 1981). Détcnant un pouvoir
décisionnel, ccs derniers doivent étre consultés avant la misc en place de nouvcaux
modes de gestion puisqu’ils déterminent les cofts reliés a la main-d’ccuvre. la
productivité de la firme et le niveau d’avantage compétitif durable ( Katz ¢t Elsca,
1997). A I’inverse, il est possible que les syndicats voient de manicre positive
[’établissement de la gestion participative. Dans ce cas, les syndicats cncouragent Ie
bon fonctionnement de cette méthode de gestion et travaillent de concert avec les
gestionnaires pour assurer le succes de la mise en place de la gestion participative
(Srivastava, 2004). D’ailleurs, Brown et al. (2007) ont démontré la présence d'un licn
positif entre les syndicats et les comités consultatifs (f = 0.195, p < 0.01) ct lcs
comités de résolution de problémes (= 0.083, p < 0.05). Puisque les themes discutés
dans les comités consultatifs et les comités de résolution de problémes concernent des
sujets relevant traditionnellement des syndicats, ces derniers ne sc sentiraienl pas

menacés par leur présence dans I’entreprise.

En outre, I’étude de Delbridge et Whitfield (2003) présentée précédemment a
chercher a démontrer I'incidence de la présence des syndicats quant au sentiment
d’influence que détenaient les employés envers leur travail lorsque différents types de

participation €talent présents dans les organisations. Les résultats ont montré que les
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employés syndiqués avaient 'impression de ne pas avoir d’influence sur la cadence
de leur travail, et ce, malgré la présence de différents types dc participation au travail
(#=-0.078, p <0.05). Ainsi, selon la situation, le mouvement syndical pcut boycotter
ou encourager la participation des employés. Ces effets expliquent done les raisons

pour lesquelles nous avons inclus I’adhésion syndicale dans les variables contréles.

A I’aide d’une échelle dichotomique comptant les choix dc réponscs « oui »
ou « non », I’énoncé ayant trait a la présence d’une convention collective cst formulé
de la manicre suivante : « A votre emploi, étes-vous membre d'un syndical ou régi
par une convention collective ? » (voir ANNEXE K). Les choix de réponsc mis a la

disposition des travailleurs étaient les suivants : 1 = oui, 3 = non.

Puisque cette variable contréle est de type dichotomiquc, nous présenterons iu
tableau 2.9 les fréquences et la taille de I’échantillon. Cc tabicau nous permet de
constater que 25.7% des entreprises interrogées sont syndiquées, cc qui correspond @

3115 287 employés. Il est a noter que ces chiffres sont pondérés.

Tableau 2.9 Statistiques descriptives de la variable contrdle « présence d’une

convention collective »

Variable controle Fréquences

Présence d’une Oui=257% (n=3115287)

convention collective Non=74.3 % (n =9 004 506)
Valeurs manquantes (n = 0)

A Pégard du Khi-carré, la présence d’une convention collective et les indicatcurs de
la variable dépendante des employés sont significativement reliés. En cffet, les
résultats obtenus pour « rendement global de Iétablissement » (¥* (2, N= 9 765 190)
=60271.422, p = 0.000, V de Cramer = 0.079), pour « rotation des cmplois » (y* (2,
N=9 765 191) = 1860.834 p = 0.000, V de Cramer = 0.014), pour «sondage
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d’opinion aupres des employés » (x* (2, N=9 765 190 ) = 61658.084, p = 0.000, V de
Cramer =0 .079), pour « suggestions provenant des employés » (x* (2, N=9 765 191)
= 10787.483, p = 0.000, V de Cramer = 0.033), pour « membre d’unc ¢quipc ou
cercle de qualité » (¥* (3, N=9 765 191) = 67695.943, p = 0.000, V dc Cramer =
0.083), pour « membre d’une équipe de travail ou comité patron-cmploycs » (y” (3.
N= =9 765 191) = 5912.968, p = 0.000, V de Cramer = 0.025) anst que pour
« membre d’un groupe de travail autonome » (y* (3, N=9 765 190) = 1 13587.34,p =
0.000, V de Cramer = 0.108) s’avérent tous significatifs. Les résultals associées a
’amplitude de P’effet indiquent que la présence d’une convention collcctive n'a que
trés peu d’incidence sur la variable dépendante « gestion participative » associce aux
employés. Le V de Cramer dont la valeur est de 0.10 représente unc faiblc amplitude
de la relation; de 0.30, une amplitude modérée et de 0.50, une amplitude rmportante
de la relation (Green et al., 1997). Nous ne pouvons donc affirmer I'incidence
marquée de la variable contréle puisque nous n’avons pas obtenu unc amplitude de
Ieffet qui soit modérée (Bonett et Wright, 2007; Breaugh, 2003; Kline, 2004;
Grisson et Kim, 2005; Murphy et Myors, 2004). De fagon généralc, quc I’entreprise
soit syndiquée ou non, les proportions demeurent senstblement les mémes quant a la
fréquence & laquelle les travailleurs se tournent vers les pratiques de gestion

participative (voir ANNEXE L pour I’ensemble des résultats).

Un test-t a été produit afin de déterminer a quel point il y avait unc différence
entre les entreprises syndiquées ou non au regard de la présence dec pratiques de
gestion participative. L’ensemble des résultats est présenté au tablcau 2.10 ct cc
dernier permet de constater que les moyennes obtenues pour la préscnce ainsi gue
’absence de convention collective sont sensiblement semblables. Rappelons que lcs
¢chelles de réponse associées a la variable dépendante étajent les suivantes |=

jamais, 2= parfois, 3= souvent et pour les variables « membres d’une équipe ou cercle

® L’échantillon pondéré est composé de 12 119 794 employés
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de qualité », « membre d’une équipe de travail ou comité patron-cmploycs » ct
« membre d’un groupe de travail autonome », la modalité de réponsc « toujours » a
¢été ajoutée. Ainsi, lorsque la moyenne est peu €levée, cela signifie que la présence de
gestion participative est faible. Dans le cas présent, que I’entreprisc soit syndiquée ou
non, la présence de gestion participative demeure faible. 1l est aussi important de
constater que ['amplitude de VPeffet obtenue est extrémement faible. vourc
insignifiante selon les résultats présentés dans le tableau 2.10. En cffel, par
convention, I"amplitude de I’effet pour les tests-t est respectivement de 0.01, 0.06 ¢t

0.14 (Green et Salkind, 2008).

Tableau 2.10 Comparaison entre les entreprises syndiquées ou non sur le plan de

la présence des pratiques de gestion participative

Indicateurs Groupe N= Moyenne | Test-t \ Valeur | Amplitude
dep  |deleffet

Rendement global | Présence d’une |2 995306 |2.2328 14.100 1 0.000* (.00000204
de ’établissement | convention
(Partage de | collective
Pinformation) Absence d’une |6 769 884 |2.2259

convention

collective | |
Rotation des Présence d’une |2 995306 | 1.4370 -14.595[0.000%  0.0000213]
emplois convention

collective '

Abscence d’une |6 769 884 | 1.4432

convention

collective ]
Sondage d’opinion | Présence d’une |2 995306 | 1.6380 209.315 [0.000% [0.004467
auprés des convention
employés collective |

Absence d’une |6 769 884 | 1.5534

convention |

collective | | 4
Suggestions Présence d’une |2 995306 |2.0932 6.691 0.000*  10.00000458
provenant des convention
employés collective

Absence d’une |6 769 884 |2.0900

convention |

collective |

*p<0.01

|
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Tableau 2.10 Comparaison entre les entreprises syndiquées ou non sur l¢ plan de

la présence des pratiques de gestion participative (suite)

Indicateurs Groupe N= Moyenne | Test-t Valeur | Amplitude
jdep | de Peffet

Membre d’une Présence d’une |2 995306 | 1.8787 -231.175 10.000% 0.005443
équipe ou cercle convention
de qualité collective

Absence d’une |6 769 884 |2.0065

convention |

collective | |
Membre d’une | Présence d’une |2 995306 | 1.7080 -32.431 \0.000* [0.0001077
équipe de travail | convention
ou comité patron- | collective | ‘
employés Absence d’une |6 769 884 |1.7284 |

convention

collective | |
Membre d’un Présence d’une |2 995306 | 1.6990 -251.356 | 0.000* 0.006428
groupe de travail |convention
autonome collective

Absence d’une | 6 769 884 | 1.8885

convention

collective | |
*p<0.01

Tel que souligné pour les variables controles qui ont déja ét¢ présentées, Ics

analyses effectuées permettent de constater que la variable contrdle « présence dune

convention collective » n’a que trés peu d’incidence sur la variable dépendante

« gestion participative » associée aux employés. Cette variable ne scra pas incluse

dans les analyses statistiques conformément aux recommandations de Becker (2005).

L’ensemble des résultats ayant trait aux variables contréles a démontr¢ que

ces derni¢res ne permettent pas de fournir des explications supplémentaircs au regard

des résultats obtenus entre les variables dépendantes et la variable indépendante.

L’effer des variables contréles sur les variables dépendantes demeurc trés himite. Cecr

a éte démontré par les V de Cramer qui ont montré le peu d’incidence qu’avaicnt les

variables contréles sur les vartables dépendantes. D’ailleurs, sans présenter les
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données a I’égard du coefficient de Gamma, ce test nous a aussi permis de confirmer

les résultats des V de Cramer. Ces constatations nous ont amencés a décider de ne pas

conserver les variables contrdles dans les modeles de régression logistiquc.

2.4.3 La variable indépendante

Les énoncés ayant trait a la variable indépendante « gestion stratégique des
ressources humaines » sont contenus dans le questionnairc s’adressant  aux
employeurs (voir ANNEXE C). Puisque ces énoncés font partie d’unc dimension plus
large appelée « Stratégies d’entreprise », nous n’avons retenu quc les huit ¢léments
qui €taient tiés a la gestion stratégique des ressources humaines. La question posce
aux employeurs s’avérait la suivante : « Veuillez évaluer ['importance relative des
Jacteurs suivants dans la stratégie générale d'entreprise de cet emplacement ». Lcs
choix de réponse offerts aux participants s’inserent dans un continuum comprenant

cinq points allant de « Pas important » a « Essentiel ».

Afin de faciliter I'interprétation des résultats des différentes régresstons
logistiques, Wright (1998) propose de modifier 1’échelle ordinalc en cehelle
dichotomique. De cette maniére, le chiffre 0 indique que cette pratique de GSRH
n’est « pas du tout importante ou peu importante » tandis que le chiffre | signific que
la pratique est « importante, trés importante ou essentielle ». A cet effet, Ic tablcau
2.11 présente les fréquences associées a chaque modalité de réponse, cl cc. avant cl
apres le recodage. 1l est important de mentionner que les données produites avant J¢
recodage ont fait l'objet de regroupements afin de respecter les régles de
confidentialité de Statistique Canada. De cette maniére, trois groupes ont ¢ié
formés avant d’effectuer le recodage: «pas important et peu important »,
« important » de méme que « trés important et essentiel ». Les résultats montrent que
les pratiques de GSRH « réorganisation des méthodes de travail » et « collaboration

accrue entre la direction et les employés » obtiennent des scores tres divisés.



Toutefois, le perfectionnement des compétences des employés, le renforcement de la

participation des employés, [’amélioration des mesures dc rendecment, la gestion de la

qualité totale et les réductions des colts de la main-d’ccuvie sont forlement

considérés par les employeurs comme importants, trés importants ou cssenticls

Enfin, le recours accru aux travailleurs a temps partiel, temporaires ou a contrat

obtenu la plus faible proportion avec seulement 30.1% dcs répondants qui voient cetle

pratique comine importante, trés importante ou essentielle.

Tableau 2.11 Fréquences concernant I’importance accordéce aux pratiques de
. . 7
gestion des ressources humaines par les employeurs

Pratiques de Fréquences avant le recodage des|Fréquences apréslerecodage des
GSRH indicateurs indicateurs
Réorganisation -Pas important et peu important = 47.9 % | -Pas important ou pcu important

des méthodes de
travail

(n=243221)

-Important = 36.2 % (n= 183 921)

-Tres important et essentiel = 15.9 % (n=
810310

-Valeurs manquantcs (n= 215 370)

Collaboration
accrue entre la

-Pas important el peu important = 47.9 %
(n=1243 221)

47.9 % (n =243 221)
-Important, trés  important
cssentiel = 52.1 % (n = 264 951)
-Valeurs manquantes
[(n=215370)

-Pas important ou peu important
47.9 % (n =243 221)

ou |

direction et les -Important = 36.2 % (n= 183 921) -lmportant,  (rés  important ou |
employés -Trés important et essentiel = 15.9 % (n=|cssentiel = 52,1 % (n - 264 951)
81031) -Valcurs manguantes
-Valeurs manquantes (n= 215 370) (n=215370)
Perfectionnement |-Pas important el peu important = 20.3 % | -Pas important ou peu mmportant |

des compétences
des employés

(n=118 107)
-Important =46.9 % (n=272 211)

-Trés important et essenticl = 32.8 %
(n=190 450)
-Valeurs manquantes (n= 142 775)

Renforcement de
la participation
des employés

-Pas important et peu important = 25.6 %
(n=143131)

-Important = 45.3 % (n= 252 645)

-Trés important et essentiel = 29.1 % (n=
162 472)

-Valeurs manquantes (n= 165 295)

7 L échantillon est composé de 723 543 employeurs

203 % (n= 118 107)
-Important, rés  important
essentiel =79.7 % (n - 462 661)
-Valeurs manquantes

(n =142 775) |
-Pas important ou peu important 1
256 % (n= 143 131)

ou

-Important,  wés  important ou
cssenticl = 744 % (n 415117)

-Valcurs manquantcs \
| (n=165295) |
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Tableau 2.11 Fréquences concernant I’importance accordée aux pratiques de
. . . 8
gestion des ressources humaines par les employeurs (suite)

Pratiques de
GSRH

Fréquences avant le des

indicateurs

recodage

Fréquences apres le recodage des
indicatcurs o

Amélioration des
mesures de
rendement

-Pas important el peu important = 21.9 %
(n=125321)

-Important = 44.4 % (n= 254 376)

-Tres important et essentiel = 33.8 % (n=
193 694)

-Valeurs manquantes (n= 150 152)

-Pas important ou peu important

219% (n 125321

-Important.  trés  important  ou
essenticl = 781 % (n 448 070)
-Valeurs manquantes |

Gestion de la
qualité totale

-Pas important el peu important = 17.4 %
(n=91905)

-Important =40.2 % (n= 212 064)

-Trés important el essentiel = 42.4 % (n=
223 873)

-Valeurs manquantes (n= 195 700)

-Pas important ou pcu mportant
(7.4 % (n=91905)

-Important, rés  important
essenticl = 82.6 % (n - 435937)
-Valecurs manquantes

(n = 195 700) )

(n=150152) ‘

aul

Réduction des
cotts de main
d'ceuvre

-Pas important et peu important = 32.5 %
{n =183 899)

-Important = 39.5 % (n= 223 081)

-Trés important et essentiel = 28.0 % (n
158 251)

-Valeurs manquantes (n= 158 312)

-Pas important ou peu important
32.5% (0 183 89Y)
-Important, wrés tmportant
essenticl = 67 5 % (n 381 332)
-Valeurs manquantes
(n=158312) |

ol

Recours aceru aux
travailleurs a
temps partiel,
temporaires ou a
contrat

-Pas important et peu important = 69.9 %
(n =289 785)

-Important = 22.1 % (n= 91 449)

-Trés important et essentiel = 8.0 % (n=
33 250)

-Valeurs manquantes (n= 414 484)

-Pas important ou peu important

69.9 % (n = 289 785)
-Important, trés  important  ou
essentiel = 30.1 % (n = 124 699)

-Valeurs manquantcs

(n =309 059)

2.4.4 LLa variable dépendante associée aux employeurs

Les pratiques de gestion participative reliées aux employeurs ont ¢té¢ mesurces

dans le questionnaire destiné aux employeurs a I’aide de la question suivantc : « Pour

le personnel opérationnel, lesquelles des pratiques suivantes sont appliguées

officiellement dans cet emplacement ? » (voir ANNEXE A). Les modahiés de

réponse proposées aux participants €taient « oul » ou « non ». Le tableau 2.12 résume

les scores observés pour les indicateurs de cette variable. Nous constatons que, dans
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une trés large proportion, la plupart des employeurs considercnt quc les pratiques de

gestion participative ne sont pas appliquées de fagon officielle dans leur entreprise.

Tableau 2.12 Fréquences concernant la prooportion dc la préscnce des pratiques
de gestion participative chez les employeurs

Pratiques de gestion Fréquences

participative

Partage de I’information avec |Oui=36.0 % (n=70930)
les employés Non = 64.0 % (n= 125 959)

Valeurs manquantes {n= 526 654)

Conception flexible des taches | Oui= 13.1 % (n=25713)
Non = 86.9 % (n=171 176)
Valeurs manquantes (n= 526 654)

Programme de suggestion des | Oui =30.8 % (n = 60 632)

cmployés Non =69.3 % (n= 136 257)
Valeurs manquantes (n= 526 654)
Equipe de résolution de Oui=18.1%(n=35718)
problémes Non=81.9% (n= 161 171)
Valeurs manquantes (n= 526 654)
Comités mixtes patrons- Oui=15.1% (n=29773)
employés Non = 84.9 % (n= 167 116)

Valeurs manquantes (n= 526 654)

Groupes de travail autonomes |Oui=6.1 % (n=11958)
Non =93.9 % (n= 184 930)
Valeurs manquantes (n= 526 654)

2.4.5 La variable dépendante associée aux employés

Au regard des pratiques de gestion participative ayant trait aux cmploy¢s, cllcs
ont ét¢ mesurées dans le questionnaire adressé aux employcs. Puisque plustcurs
indicateurs servent a définir la variable dépendante et que chacun d’cux comprend
une question qui lui est propre, nous ne présenterons pas en détails chaque question
qui a été posée. En fait, pour chaque item, nous nous sommes attardés a la fréquence
a laquelle les travailleurs participent a telle ou telle pratique (voir ANNEXE B). Lcs

choix de réponse variaient de « jamais » a « souvent » ¢t pour trois des indicatcurs

¥ L’échantillon est composé de 723 543 employeurs



(« membre d’une équipe ou d’un cercle de qualité », « membre d’unc ¢quipe de
travail ou comité patron-employés » et « membre d’un groupc de travail autonome »),
la modalité « toujours » a été ajoutée. En outre, nous avons une secondc fois modificr
I’échelle ordinale en échelle dichotomique. D’une part, cela facilitc I"interprétation
des données et d’autre part, cela nous permettra d’effectucr des régressions
logistiques, analyse statistique qui requiert une variable dépendante dichotomique. Le
tableau 2.13 comprend ’ensemble des fréquences reliées aux indicateurs de la
variable dépendante associée aux employés. Nous remarquons que les fréquences
avant et apres le recodage y sont présentes. Les résultats montrent des différences
notables. D’un cété, les pratiques « membre d’une équipe ou cercle de qualité ».
« sondage d’opinion aupres des employés », « suggestions provenant des cmployés »,
« rendement global de [’établissement » sont présentes dc fagon majoritaire dans
’entreprise avec des pourcentages allant de 53.1% a 83.8%. D’un autre coté, la
rotation des emplois et le fait d’étre membre d’un groupe de travail autonomc
obtiennent des scores plutdt faibles avec 37.4% et 43.9%. Enfin, la pratique
« membre d’une équipe de travail ou comité patron-employés » n’cst jamais préscnie

dans 50.1% des firmes et dans 49.9% des cas, elle I’est.

Tableau 2.13 Fréquences concernant la proportion de la participation des
employés aux pratiques de gestion participativem

Pratiques de gestion Fréquences avant le recodage des| Fréquences aprés le recodage des |
participative indicateurs indicateurs

Rendement global de | Jamais = 16.2 % (n=1 579 240) Jamais = 16.2 % (n - [ 579 240)
P’établissement Parfois = 44.9 % (n= 4 379 753) Parfois, souvent ou towjours 83 8
(Partage de Souvent= 39.0 % (n= 3 806 198) % (n= 8 185950) !
I’information) Valeurs manquantes (n= 2354 603) | Valcurs manquantes (n- 2 354 603)

Rotation des emplois | Jamais =62.6 % (n=6 111 346) Jamais = 62.6 % (n = 6 111 346)
Parfois = 30.7 % (n= 2 998 066) Parfois, souvent ou  loujours= 37.41
Souvent = 5.4 % (n= 655 778) % (n=3 653 844) ‘
Valeurs manquantes (n=2 354 603) ‘ Valeurs manquantes (n= 2 354 603)

? L’échantillon est composé de 723 543 employeurs
" Léchantillon est composé de 12 119 794 employés.



Tableau 2.13 Fréquences concernant la proportion dc la participation des
employés aux pratiques de gestion participative (suite)"'

Fréquences aprés le recodage des

4 580 789)

Pratiques de gestion | Fréquences avant le recodage des
participative indicateurs indicateurs N
Sondage d’opinion | Jamais = 46.9 % (n =4 580 789) Jamais = 46.9 % (n

auprés des employés

(
Parfois = 48.2 % (n=4 711 495)
Souvent = 4.8 % (n= 472 906)
Valeurs manquantes (n= 2 354 603)

Parfors, souvent ou  loujours
153 1% (n~ 5184 401)

Valcurs manquantes (0 2 354 603)

Suggestion provenant
des cmployés

Jamais = 20.0 % (n= 1957 772)
Parfois = 50.8 % (n=4 960 951)
Souvent =29.1 % (n= 2 846 468)
Valeurs manquantes (n=2 354 603)

Jamais = 20.0 % (n 1 957 772)
Parfois, souvent ou toujours

% (n= 7 807 419)

Valeurs manquantes (n= 2 354 603)

30.0

Membre d’une équipe
ou d’un cercle de
qualité

Jamais = 33.6 % (n=3 279 355)
Parfois = 36.1 % (n= 3 525 832)
Souvent = 20.0 % (n=1 949 744)
Toujours=10.3 % (n=1 010 260)
Valeurs manquantes (n=2 354 603)

Jamais = 33.6 % (n - 3 279 355)

Parfois, souvent ou toujowrs  66.4
% (n= 6 485 30)
Valeurs manquantes (n- 2 354 603)

Membre d’une équipe
de travail ou comité
patron-employés

Jamais = 50.1 % (n =4 892 378)
Parfois = 32.4 % (n=3 160 110)
Souvent = 12.7 % (n=1 243 235)
Toujours = 4.8 % (n= 469 468)
Valeurs manquantes (n= 2 354 603)

4892378y |
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T B
Jamais = 50.1 % (n
Parfois, souvent ou toujours
Yo (n=4 872 813)

Valcurs manquantes (n- 2 354 603)

Membre d’un groupe
de travail autonome

Jamais = 56.1 % (n= 5473 394)
Parfois = 18.2 % (n=1 774 041)
Souvent =12.5 % (n=1 218 524)
Toujours = 13.3 % (n= 1299 231)
Valeurs manquantes (n= 2 354 603)

[Jamais = 56.1 % (n 5473 394)

Parfois, souvent ou loujours 439
% (n=4 291 796)
Valcurs manquantes (n- 2 354 603) |

2.5 TRAITEMENT STATISTIQUE DES DONNEES

Selon notre objectif de recherche prédéterminé plus haut, les analyscs

porteront spécifiquement sur les variables relides a la gestion participative ¢t & la

gestion stratégique des ressources humaines.

Afin de confirmer ou d’infirmer nos

hypothéses, nous nous tournerons vers les régressions logistiques. Ccs analyscs

statistiques requiérent la présence d’une variable dépendante dichotomique (Pampel.

2000). Dans le cas présent, la variable dépendante associée aux employcurs s'avérce

dichotomique et rappelons que la variable dépendante reliée aux employcs a ¢té

' L'échantillon est composé de 12 119 794 employés.



recodée de maniére a ce que cette derniere devienne dichotomique. A '¢gard des
variables indépendantes, celles-ci peuvent étre discrétes, continues ou dichotomigues
(Hair et al., 1998). Les régressions logistiques seront effectuées grace au logicicl

SPSS version 14.0.

En ce qui concerne I’analyse de données, puisquc les variables controles ne
seront pas incluses dans les modéles de régression logistique, 1l n’y aura qu unc scule
étape a effectuer. Ainsi, pour chaque indicateur de la variable dépendante « gestion
participative » concernant les employeurs, I} y aura une inclusion séquentielle des
indicateurs de la variable indépendante : 1) réorganisation des méthodcs de avail, 2)
collaboration accrue entre la dircction ct les cmployés, 3) perfectionnement des
compétences des employés, 4) renforcement de la participation des cmploycs, 5)
amélioration des mesures de rendement, 6) gestion de la qualité totale, 7) réduction
des coflits de la main-d’ceuvre et 8) recours accru aux travailleurs a temps partiel,
temporaire ou a contrat. Nous effectuerons les mémes étapes pour tous Ics indicatcurs

de la variable dépendante « gestion participative » reliée aux employés.

Dans les paragraphes qui suivent, nous décrirons briévement en quoi consiste
la méthode statistique sélectionnée. Le lecteur intéressé a mieux saisir la nature des
régressions logistiques et a pouvoir faire I’interprétation des résultats ¢st invité a

consulter les travaux de Grimm et Yarnold (1998).

2.5.1 La régression logistique

Avant de se lancer dans les analyses statistiques, 1l tmporte dc saisir ¢c que
sont les concepts de probabilité et de plausibilité d’un événcment « odds ratio »
(George et Mallery, 2000) Premierement, la probabilité signifie dans quellc mesure
un événement a des chances de se produire. Deuxiémement, la plausabilii¢ d’un

événement « odds ratio » peut étre obtenue en divisant la probabilii¢ qu’un



événement survienne par la probabilité qu’il ne surviennc pas (Gauthicr, 2003). Amnsi.
une probabilité de 0.30 qu’il y ait présence de gestion participative dans unc [irme
indique qu’il y a 30% de chances qu’il y ait de la gestion participative dans unc

organisation.

Dans le contexte du mémoire, ce type d’analyse nous permecttra de détermincer
si la variable indépendante, la gestion stratégique des ressources humainces, a un cffet
significatif sur la probabilité qu’il y ait présence de gestion participative dans unc
organisation et estimer le sens et la puissance de cette relation. Pour faire suite & notre
exemple susmentionné, si nous avons 30% de chances de retrouver de la gestion
participative dans une firme, la probabilité qu’il n’y ait pas de gestion participative
s’éléve a 70%. Le calcul suivant peut donc étre cffecctué pour déternuncr la

plausabilité d’un événement « odds ratio » :

1) Plausabilité d’un événement : prob (présence de gestion participative) = .30 = .43

« odds ratio » prob (absence de gestion participative) 70

Dans I’exemple présenté, nous obtenons un score de .43 mais la plausabilit¢
d’un événement « odds ratio » peut obtenir des valeurs qui soient supéricurcs a 1. [l
s’agit seulement d’inverser les probabilités dans notre exemple. De cctte maniére, 1l y
aurait 70% de chances qu’il y ait présence de gestion participative contre 30% de
probabilités qu’il n’y en ait pas. La plausabilit¢ d’un événement « odds ratio »
obtiendrait un résultat de 2.33. Toutefois, cela ne s’avére pas possible pour la

probabilité qui, elle, varie de 0 a | (George et Mallery, 2000)

Tel que mentionné précédemment, le logiciel SPSS version 14.0 a ¢té utilis¢
pour produire les différentes analyses. Ce dernier permet d’obtenir le cocfficient de la
constante(Bo) de méme que le coefficient de régression logistiquc (B) ou (h). Lc

coefficient de régression logistique (B) ou (b) permet d’établir lc ratio dc plausabilit¢
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et représente le changement du logarithme naturel du ratio de plausabilit¢ « oddds
ratio » (e”) ou Exp (B) pour une augmentation d’une unit¢ du prédicteur (x)
(Gauthier, 2003). Le ratio de plausabilité « odds ratio » Exp (B) ou ¢” constituc un
concept fort important dans la régression logistique puisqu’il constituc un lacteur par
lequel les chances d’amélioration sont multipliées. Par cxcmple, s Pentreprisce
accorde de I’importance a la gestion de la qualité totale, les chances gu’clle art adopté
des pratiques de gestion participative sont multipliées par 1,5 (si Exp (8) = 1.5). Sa
probabilit¢ d’adopter des pratiques de gestion participative est donc de 1.5 fos
supérieure a la probabilité estimée pour les entreprises qui n’accordent pas
d’importance a la gestion de la qualité totale. Gauthier (2003, p. '18) ajoutc : « Tout
en contrdlant les autres prédicteurs du modele de régression logistique, lc ratio de
plausabilité « odds ratio » " ou Exp (B) est calculé au moyen du cocfficient de
régression logistique (B) de la variable indépendante ». De cette manicre, un ratio de
plausabilité « odds ratio » qui est supérieur a | signifie que lorsque la valeur du
prédicteur croit, la plausabilit¢ de I’événement « odds ratio » augmente aussi. A
Pinverse, une valeur en dega de 1 signale que lorsque la valeur du prédicteur hausse.

la plausabilité de I’événement « odds ratio » diminue.

Il importe de se pencher sur le role du « Wald statistic » dans la régression
logistique. Ce dernier s’apparente au test-t de la régression multiple. En fait, 1l permel
de déterminer si le coefficient de régression logistique (B) pour unc variable
indépendante est significativement différent de 0. Lorsque le coefficient I'est. il cst
possible de penser que la variable indépendante posséde une contribution importante
dans la prédiction de la variable dépendante. Un « Wald sratistic » élevé indigque une
contribution significative de la variable indépendante qui aide ainsi a prédire la
variable dépendante. L’interprétation qui découle du « Wald  statistic » doit éue
effectuée a partir du « likelihood ratio statistic » (model, block et step ). Le

« likelihood ratio statistic » s apparente au test F de la régression linéaire ct il scrt a



déterminer si les variables contenues dans le modéle ont un effet significatif sur fa

variable dépendante (Gauthier, 2003).

Dans un premier temps, il convient de déterminer si le modele (comprenant
’ensemble des prédicteurs) prédit la variable dépendante mieux quc lc hasard. Pour
ce faire, nous utilisons la statistique « -2 log likelihood », laquclle correspond a un
test du Chi-carré. Ce test permet de vérifier si un modéle avec des prédicicurs s ajuste
mieux aux données qu’un modele sans prédicteur (fondé uniquement sur lc hasard).
Ce test indique donc si notre modele posséde un pouvoir explicatif, s’il apportc unc
contribution significative a la prédiction de la variable dépendante. Si cctie statistique
est élevée, cela signifie que le modele doit étre revu puisqu’un modele de régression

logistique adéquat détient un « -2 log likelihood » de 0.

Une seconde valeur qui doit étre présentéc s’avére lc cocfficient de
Nagelkerke R’ qui offre une mesure globale de la justesse des variables
indépendantes & prédire la variable dépendante. En d’autres tcrmes, tl amene a
montrer dans quelle proportion les variables indépendantes pcuvent cxpliquer la
variation de la variable dépendante. Selon Wright (1998), ce coefficient ¢st souvent
surestimé de sorte qu’il peut étre opportun de calculer un R qui soit analoguc au &°
de la régression multiple. Ce calcul consiste a diviser le X"« likelihood rativ siatistic »
(apres avolr intégré les variables indépendantes) par le « -2 log likelihood » dc départ

(avant 'intégration des variables indépendantes) (Gauthier, 2003).

Au regard de la valeur du R” corrigée, elle présente plusicurs similitudes avee
amplitude de I’effet « effecs size ». Eftectivement, I’amplitude de ["effet cst peu
élevée lorsque le R corrigé atteint 0.01 tandis qu’elle devient modérée avee unc
valeur du R’ corrigée de 0.10. Enfin, un R? corrigé ayant unc valeur de 0.25 signifie

que [’amplitude de I’effet est importante (Murphy, 2002).
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Il ne faut pas oublier importance de calculer un intervalle de confiance 2
95% pour le ratio de plausabilité « odds ratio » Exp (B) ou ¢’ (Panti-logarithme
naturel). Selon Gauthier (2003, p.120) : « L’intervalle de confiancc utilisc les données
de I'échantillon afin d’estimer [|’étendue potenticlle des valcurs du ratio de
plausabilité « odds ratio » Exp (B) e’ pour la population ». A cct eflet, il imporie de
présenter un exemple qui montre de quelles manieres nous pouvons délerminer un
intervalle de confiance pour le ratio de plausabilité « odds ratio » Exp (B) ou ¢"en
ayant recours au coefficient de régression logistique B et dc P’errcur standard
« standard error » S.E. pour I'indicateur « gestion de la qualité totalc » dc la variable
indépendante. Le ratio de plausabilité « odds ratio » de cet indicateur nous perimet de
conclure que la présence de gestion de la qualité totale accroil la préscnce des

programmes de suggestion des employés.

B S.E. Exp (Byoue”

Gestion de la qualité totale | 0.058 0.010 1.060

Pour en arriver a déterminer I’intervalle de confiance, il faut utiliser ¢ scuil de
confiance établi a 95% (valeur critique = 1.96) et de I’crreur standard « srandard

error ».

(1.96 X 0.010) = 0.0196

La limite de confiance inférieure Exp (B) est calculée comme suit :

(0.058-0.0196) =0.0384 %% =1039

La limite de confiance supérieure de Exp (B) est calculée comme suit .

(0.058 +0.0196) = 0.0776 7% = 1.0806



Ces intervalles de confiance signifient que lorsqu’unc entreprise considére la
gestion de la qualité totale comme une variable imporlante de sa straitégic, sa
probabilité d’avoir mis en place un programme de suggestion des employcs cst dc
1,04 a 1,08 fois plus ¢levée que la probabilité des entrepriscs qui n'accordent pas
d’importance a la gestion de la qualité totale. Mentionnons que lorsquc lcs intervalles
de confiance atteignent des valeurs de 1, cela indique que le ratio dc plausabilit¢
« odds ratio » est non significatif avec un seuil de signification dc p > 0.05 (Wright,
1998). En d’autres termes, des modifications des unités de la variablc ind¢pendante
n’engendrent pas de changements a I’égard de la plausabilité d’un événement ( de

’absence a la présence de programmes de suggestion des employcs).

2.6 ANALYSE DE « L’AMPLITUDE DE L’EFFET » (EFFECT SIZE) DES
PRATIQUES DE GSRH SUR LA GESTION PARTICIPATIVE

II'est important de présenter I"amplitude de I'effet «effect size » puisqu’il
s’agit d’un concept qui doit €tre pris en compte le temps venu d’analyser l4 puissance
statistique  (Cohen, 1988; Rosenthal, 1993, Tatsuoka, 1993). Effccuvement.
Pamplitude de I’effet permet de déterminer I’incidence des variables indépendantes
sur la variable dépendante. Gauthier (2003, p. 122) ajoute : « La proportion de la
variance expliquée par la variable indépendante (estimée généralement par lc R2 ou
I’éta au carré) offre une mesure courante de I’amplitude de I’effet ». Un R2 dc 0.10
constitue une amplitude de I’effet modérée et de 0.05 constitue unc amplitude de

I’effet faible.

Il est de mise de bien comprendre la portée de I'amplitude I’cffel. Cetic
derni¢re doit €tre vue comme ayant une plus grande portée qu’un résultat significatif
ap <0.05. Il est fréquent que les chercheurs se tournent davantage vers les (ests

d’hypothese et de signification pour déterminer I’impact de la variable indépendanic



108

sur la dépendante. En fait, une donnée significative avec un seuil de 0.05 signific
simplement que les résultats ne sont pas liés aux fluctuations d’échantillonnage dans
la population (Murphy et Myors, 1999). Ce genre de résultats n'aménc
malheureusement pas beaucoup d’informations en ce qui concerne 'ampliude "clfet.
Il est possible que nous obtenions une faible amplitude de I’effet, et cc, malgré des
résultats trés significatifs. L’inverse peut aussi étre vrai, une tres large amphitude de
I’effet peut étre détectée méme si les résultats ne sont pas significatifs (Gauthicer,
2003). Ces raisons nous aménent donc & accorder une place de choix & I"amplitude de
’effet de méme qu’aux intervalles de confiance dans I’interprétation de nos résultats.
Nous utiliserons donc le R2 corrigé comme mesure de I"amplitude de I'cffet. A cet
effet, le chapitre suivant se penchera sur les résultats obtenus en présentant lcs

régressions logistiques qui ont été effectudes.

Dans ce chapitre, nous avons décrit la méthodologie générale de mémc quc
enquéte sur le milieu de travail et les employés de Statistique Canada dc laquclle
nous avons puisé notre base de données. Par la suite, nous avons fourni quclques
informations a I’égard de la population ciblée et observéc, des mcéthodes
d’échantillonnage employées ainsi que des techniques auxquelles I'"EMTL: a lait appel
pour la collecte de données. Il s’en est suivi de la mesure des variables contréles.
indépendantes et dépendantes. A I’égard des variables controles, cctte scction s'cst
attardée aux différentes études qui ont montré le lien existant entre lcs variables
contrdles sélectionnées et les variables dépendantes. Cela a permis de justificr la
pertinence d’inclure ces variables contrdles dans nos analyses. A la suite dc la
présentation de ces résultats, nous avons exposé les statistiques descriptives pour les
variables contréles puis pour les variables indépendantes et dépendantes. Cetle
section nous a permis de constater que I’ensemble des variables controles avail un
trés faible impact sur les indicateurs de la variable dépendante, ce qui nous a amené a
décider de ne pas les inclure dans notre modéle de régression logistique. Enfin, nous

avons abordé le traitement statistique des données qui se penchait principalement sur



la régression logistique pour ensuite discuter de I’analyse de I"amphitude de I'effet.
Le chapitre suivant comprend [’ensemble des résultats obtcnus & partir des

régressions logistiques.



CHAPITRE 111

LA PRESENTATION DES RESULTATS

Ce chapitre s’attarde a faire la présentation des résultats qui ont ¢t¢ obtcnus
par les régressions logistiques au seuil de signification de 0.05. Ccs analyscs
statistiques ont pour objectif de déterminer I'impact de la GSRH sur la gestion
participative. Afin d’assurer la confidentialité des répondants, la plupart des résullats
qui seront rapportés dans ce chapitre ont été pondérés selon les régles crablics par
Statistique Canada. Ainsi, les tailles des échantillons initiales préscntées au chapitre 11
seront modifiées a la hausse. Les poids {inaux s’adressant aux cmployeurs ¢l aux
employés ont été utilisés. En ce qui concerne les régressions logistiques faisant appel
a la variable dépendante s’adressant aux employés et la variable indépendante
destinée aux employeurs, il n’a pas été possible de produire des résultats pondérés. En
effet, nous devions fusionner deux bases de données; 1'une s’adrcssant aux
employeurs et ['autre, aux employés. Chaque base de données détenait un poids qui
lui était spécifique, il était donc impossible de pondérer les résultats. Statistique
Canada a tout de méme permis leur utilisation puisque les régressions logistiques ne
nuisent pas & la confidentialit¢ des résultats. En somme, cette section a pour

principale visée de rapporter les résultats de ces analyses statistiques.



3.1 I’INCIDENCE DES PRATIQUES DE GSRH SUR LA MANIFESTATION
DES PRATIQUES DE GESTION PARTICIPATIVE ASSOCIEES AUX
EMPLOYEURS

Les tableaux 3.1 a 3.6 rapportent les résultats obtenus par I'intermcdiaire des
régressions logistiques pour la variable dépendante associée aux cmployeurs.
Puisqu’il existe six indicateurs reliés & la variable « gestion participative » relice aux
employeuwrs, nous présenterons ’ensemble des résultats associc¢s a cette variable.
Parmi toutes les données contenues dans ces tableaux, seulement deux résultats
s’avérent non significatifs et un seul est significatif avec un seutl dc 0.05 De cetic
maniere, il est clair que les pratiques de gestion stratégique des ressources humaines
ont un effet significatif sur les pratiques de gestion participative des ecmploycurs. [l
est important de souligner que I’indicateur de la GSRH « collaboration accrue cntre la
direction et les employés » exposé dans les chapitres précédents a ¢i¢ exclu des
régressions logistiques puisqu’il présentait une colinéarité¢ avce ['indicatcur
« réorganisation des méthodes de travail » qui, lui, a été¢ conservé dans nos analysces.
Au regard de la codification des modalités de réponse, elle demande a étre interprétée
prudemment. En effet, la modalité¢ de réponse « oul » est codée « | » tandis que la
modalité de réponse « non » est codée « 3 », ce qui fait qu’un Exp (B) inféricur a |
indique un lien négatif entre les deux variables. La présence d’un indicatcur de la
variable indépendante diminue la présence d’un indicateur de la variable dépendantc
des employeurs. A Dinverse, un Exp (B) supérieur a 1 signific qu’il cxisle unc
relation positive entre deux variables, ¢’est-a-dire que la présence d’un indicatcur de

la variable indépendante « GSRH » augmente la propension a retrouver un indicatcur



de la variable dépendante « gestion participative » des employcurs'2 De cetle

mani¢re, pour faciliter I’interprétation des résultats, nous utiliserons ¢ 1/Exp (B).

3.1.1 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources humaines

sur la manifestation de la pratique de gestion participative « partage de

I’information avec les employés »

Les données incluses dans le tableau 3.1 comprennent les analyses statistiqucs
sur Ieffet des pratiques de gestion stratégique des ressources humaines sur le partage
de I'information avec les employés. Le modele de régression logistique s’avere
significatif « likelihood ratio chi square statistic = 9 157.643 p < 0.01 » «-2 Jog
likelihood = 143 985.627 ». Les scores révelent un Khi-carré €leve, ce qui laisse
présager que les indicateurs de la variable « gestion stratégique des ressources
humaines » ont un effet significatif sur I’indicateur « partage de I'information avee
les employés ». Rappelons qu’a I'inverse, un Khi-carré faible indique que la plupart

des indicateurs ne prédisent pas la variable dépendante (Pampel, 2000).

Le «-2 log likelihood = 143 985.627» est tres élevé, ce qui laisse présager que
le modéle ne s’agence pas tout a fait adéquatement aux données. Soulignons quc plus
le score est faible, plus le modéle s’harmonise bien avec les données car 1l indique
que I'inclusion de la totalité des indicateurs du modeéle permet de prédire la variable
dépendante par rapport a un modele qui ne comprend pas ces variables (Ficld, 2000).
De surcroit, le modéle permet une prédiction adéquate dans 66.6% des cas [43.2% (n
=20 070/ 46 419) de la présence du partage de ’information avec les employés:
82.9% (n = 55 265/66 685) de l'absence de partage de V'information avce lcs

employés]. Les données mettent en lumiére que 10.5% de la variation de la variable

"2 Echelles de réponse de la variable indépendante : 0= pas du tout important ou peu important; 1-
important, trés important ou essentiel. Echelles de réponse de la variable dépendante  1—oui: 3 non



dépendante est expliquée par le modéle (R* de Nagelkerke = 0.]105). Lc R™ corrigé (9
157.643/143 985.627= 0.0636) indique que le modéle explique environ 6.36% dc la

variation de la présence du partage de I’information avec les employés (Ficld, 2000).

De fagon générale, les résultats montrent que les pratiques de GSRE ont un
effet significatif sur le partage de I’information avce les cmploycs. bn cifetl Ie
perfectionnement des compétences des cmployés (1/Exp (B) = 1.080 p < 0.01). I¢
renforcement de la participation des employés (I/Exp (B) = 1.202 p < 0.01).
’amélioration des mesures de rendement (Exp (B) = 0.591 p < 0.001), la gestuon de
la qualit¢ totale (1/Exp (B) = 1.353 p < 0.01) de méme que la réorganisation des
méthodes de travail (1/Exp (B) = 1.163 p < 0.01) augmentent la préscnce du partage
de I’information avec les employés. Concrétement, lorsque le renforcement de la
participation des employés est un élément important de sa stratégic, 'enueprisc
multiplie ses chances d’adopter des pratiques de partage de I'information par 1,202
(soit I/ Exp (B)). Ainsi, ses chances d’adopter des pratiques dc partage de
’information sont de 20.2% supérieures aux entreprises n’accordanlt pas
d’importance au renforcement de la participation des employés. D’un autic ¢6té, la
réduction des colts de la main-d’ceuvre (I/Exp (B) = 0.682 p < 0.01) el lc recours
accru aux travailleurs a temps partiel, temporaires ou a contrat (I/Exp (B) = 0.595 p
< 0.01) diminuent la présence du partage de linformation avec les cmployds.
L’hypothése 1 est donc vérifiée empiriquement pour le partage de I’information avee
les employés car il est associé a la présence au perfectionnement des compélences des
employés, au renforcement de la participation des employés, a4 I’am¢lioration dcs
mesures de rendement, & la gestion de la qualité totale et & la réorganisation des

méthodes de travail.
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Tableau 3.1 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative « partage

de V’information avec les employés »

Variables indépendantes | B' S.E} |[Wald 1/Exp (B)' |p. 1.C. Il
Gestion de la qualité totale 0.302 [0.010 |891.515 1.353  10.0] | 0.725-0 754 |
Réduction des coiits de la -0.383 10.010 | 1425.456 0.682 0.01 1.438-1 496
main-d’ceuvre |
Recours accru aux -0.519 10.012 | 1865.336 0.595 0.01 1.641-1.720
travailleurs a temps pattiel,

temporaires ou a contrat ‘ |
Réorganisation des 0.151 |0.010 |232.032 1.163 0.0] 0.843-0.877
méthodes de travail |
Perfectionnement des 0.077 0.013 [33.339 1.080 0.01 10.903-0.950
compétences des employés 1
Renforcement de la 0.184 [0.014 |184.771 1.202 0.01 0.809-0.855 i
participation des employés R | ‘
Amélioration des mesures de | 0.525 [0.012 |2006.989 0.5911.692 |0.01 0.578-0.600
rendement -
Constante 0.227 j

( n=2 603; valeurs manquantes . 3 900)
'B . coefficient de régression logistique

’S.E. : erreur standard « standard error »

"l/Exp (B) . I/ratio de plausabilité « odds ratio »

3.1.2 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources humainces

sur la manifestation de ]a pratique de gestion participative « conception flexiblc

des tiaches »

Les résultats des analyses statistiques sur [’effet des pratiques de GSRH sur la

conception flexible des tiches se retrouvent dans le tableau 3.2. Le modéle de

régression logistique s’avere significatif « /ikelihood ratio chi square statistic = |

437.152 p < 0.0] » «-2 log likelihood = 93 621.418 ». Le résultat du Khi-carr¢ cst

élevé, ce qui nous indique que les pratiques de la GSRH ont un effet significatif sur

’indicateur « conception flexible des tdches ».



Le «-2 log likelihood = 93 621.418 » s’avére particulieremenlt ¢leve, ce qui
nous amene a penser que le modéle ne s’aligne pas correctement aux donnces. kn
outre, le modéle améne une prédiction convenable dans 85.1% des cas [0% (n = 0/ 16
804) de la présence de conception flexible des taches: 100.0% (n = 96 299/96 299)
de I’absence de conception flexible des tiches]. Les donnécs montrent que 2.2% de la
variation de la variable dépendante est expliquée par le modele (R” dc Nagelkerke =
0.022). Le R’ corrigé (1 437.152/93 621.418= 0.0154) indiquc quc lc modcle
explique environ 1.54% de la variation de la présence de la conception flexible des

taches (Field, 2000).

En résumé, les données indiquent que les pratiques de GSRH ont un cftet
significatif sur la conception flexible des tiches. En effet, lc perfectionnement des
compétences des employés (1/Exp (B) = 1.385 p < 0.01), le renforcement de la
participation des employés (1/Exp (B) = 1.192 p < 0.01), I'amélioration des mcsurcs
de rendement (1/Exp (B) = 1.063 p < 0.01) de méme que la gestion dc la qualit¢
totale (1/Exp (B) = 1.12] p < 0.01) augmentent la présence de la conccption flexible
des tiches. Concrétement, lorsque la gestion de la qualité totale cst un él¢ment
important de sa stratégie, ’organisation multiplie ses chances d’adopter des pratiques
de conception flexible des tdches par 1.121 (soit I/Exp (B)). Ainsi, scs chances
d’adopter une conception flexible des taches sont de 12.1% supcricurcs aux lirmes
qui n’accordent pas d’importance a la gestion de la qualité totale. D’un autre ¢ote, la
réduction des couts de la main-d’ceuvre (1/Exp (B) = 0.948 p < 0.01), Ic recours
accru aux travailleurs & temps partiel, temporaires ou a contrat (Exp (B) =0.948 p <
0.01) de méme que la réorganisation des méthodes de travail (Exp (B) = 0912 p -
0.01) diminuent la présence de la conception flexible des tdches. L hypothése 2 cst
done vérifiée empiriquement pour la conception flexible des tiches car cllc associce

au perfectionnement des compétences des employés, au renforcement de la
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participation des employés, a I’amélioration des mesures dc rendecment ¢t a la gestion

de la qualit€ totale.

Tableau 3.2 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources

humaines sur la manifestation de

« conception flexible des tiches »

la pratique

de gestion participative

Variables indépendantes B S.EX [wald 1/Exp (By® p- J 1.C. ‘
Gestion de la qualité totale 0.115 |0.014 |68.790 1.121 0.01 [0.867-0916 |
Réduction des colits de la -0.144 [0.013 |118.430 0.948 0.01 1126-1.085
main-d’ceuvre | .
Recours accru aux -0.054 [0.016 |11.634 0.948 0.01 [1.023-1.089
travailleurs & temps paitiel,

temporaires ou a contrat L ] |
Réorganisation des -0.092 |0.013 149.199 0.912 0.01 1.069-1.125
méthodes de travail B |
Perfectionnement des 0.326 |0.018 |325.334 1.385 0.01 0.697-0.748
compétences des employeés l
Renforcement de la 0.175 [0.018 [92.263 1192 0.01 0.516-0.804 |
| participation des employés |

Amélioration des mesures dc | 0.061 |0.015 |15.354 1.063 0.01 0.914-0.969
rendement | =
Constante 0.999

( n=2 603; valeurs manquantes . 3 500)
'B : coefficient de régression logistique
2S.E. : erreur standard « standard error »
*1/Exp (B) : I/ratio de plausabilité « odds ratio »

3.1.3 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources humaines

sur la manifestation de la pratique de gestion participative « programmes de¢

suggestion des employés »

Le tableau 3.3 contient les résultats des analyses requises sur 'cffct des

pratiques de gestion stratégique des ressources humaines sur les programmes dc

suggestion des employés. Le modele de régression logistique est significatif

« likelihood ratio chi square statistic = 6 186.160 p < 0.01 » « -2 log likelihvod =

139 406.616 ». A I’égard du Khi-carré, ce dernier est élevé, cc qui nous indiguc que

les pratiques de GSRH ont un effet significatif sur I’indicateur « programmes dc

suggestion des employ¢és ».
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Encore une fois, nous obtenons un tres fort «-2 log likelihood = 139
406.616 ». Ceci nous porte a nous questionner sur les faiblesses du modele quant a
son agencement avec les données. De plus, le modéle permet une prédiction adéquate
dans 65.2% des cas [12.3% (n = 4 790/ 38 903) de la présence des programmes dc
suggestion des employés; 93.0% (n = 69 005/74 200) de I'absence des programmes
de suggestion des employés]. Les données mettent en évidence que 7.4% de la
variation de la variable dépendante est expliquée par le modéle (R? de Nagclkerke =
0.074). Le R? corrigé (6 186.160/139 406.616 = 0.0444) nous informce que le modéle
explique environ 4.44% de la variation de la présence des programmes de suggestion

des employés (Field, 2000).

Dans Vensemble, les résultats montrent que les pratiques de gestion
stratégique des ressources humaines ont un effet significatif sur les programmes de
suggestion des employés. Effectivement, le perfectionnement des compétences des
employés (1/Exp (B) = 1.592 p < 0.01), le renforcement de la participation dcs
employés (1/Exp (B) = 1.142 p < 0.01) et I’amélioration des mesurcs dc rendement
(I/Exp (B) = 1.590 p < 0.01) augmentent la présence des programmcs dc suggestion
des employés. Concrétement, lorsque le perfectionnement des compclences des
employés est un élément important de sa stratégie, 'organisation muluiplic scs
chances d’adopter des pratiques de programmes de suggestion des employés par
1.592 (soit 1/Exp (B)). Ainsi, ses chances d’adopter des programmes dc suggestion
des employés sont de 59.2% supérieures aux firmes qui n’accordent pas d’importancc
au perfectionnement des compétences des employés.D’un autre cdté, la gestion de la
qualité totale (1/Exp (B) = 0.943 p < 0.01), la réduction des coits de la main-
d’ceuvre (1/Exp (B) = 0.890 p < 0.01), le recours accru aux travaillcurs a temps
partiel, temporaires ou a contral (1/Exp (B) = 0.830 p < 0.01) de méme que la

réorganisation des méthodes de travail (I/Exp (B) = 0.787 p < 0.01) dimwucent la



propension a retrouver des programmes de suggestion des cmploy¢s dans ey
entreprises étudiées. L’ hypothése 3 est donc vérifiée pour les programmes dc
suggestion des employés car ils sont reliés au perfectionnement des compétences des
employés, au renforcement de la participation des employé€s et a I’amclioration dcs
mesures de rendement.

Tableau 3.3 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources

humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative
« programmes de suggestlon des employés »

\ Variables indépendantes B S.E” [wald 1/Exp (B)3 p- | 1.C.
| Gestion de la qualité totale | -0.058 [0.010 [31.108 0.943 0.01 B [)W ],(,,, il
Réduction des coiits de la -0.116 |0.010 |130.006 0.890 0.01 M1 101-1.145
main-d’ceuvre -
Recours accru aux -0.187 |0.012 242789 |0.830 0.01 [1.178-1.234

travailleurs & temps partiel,
temporaires ou a contrat |

Réorganisation des -0.240 {0.010 |571.658 0.787 0.01 [1.247-1296 |
méthodes de travail |
Perfectionnement des 0.466 |0.014 |1155.649 1.592 0.01 0.611-0.645
competences des employés 1
Renforcement de la 0.133 [0.014 [91.983 1.142 0.01 10.852-0.900

articipation des employés | | | | | )
Amélioration des mesures de | 0.464 | 0.012 | 1498.714 1.590 0.01 0.614-0.044 |
rendement '
Constante 0.548

(n=2 603; valeurs manquantes - 3 900)

'B : coefficient de régression logistique

S E. : erreur standard « standard error »

}l/Exp (B) : l/ratio de plausabilité « odds ratio »

3.1.4 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources humaines

sur_la manifestation de la pratique de gestion participative « équipes de¢

résolution de problémes »

Les analyses sur ’effet des pratiques de GSRH sur les équipes de résolution
de problémes sont exposées au tableau 3.4. Le modele de régression logistique st
significatif «likelihood ratio chi square statistic = 6 542.061 p < 0.01 » «-2 Jog

likelihood = 110 884.543». Le résultat du Khi-carré est élevé, ce qui nous indique
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que les pratiques de la GSRH ont un effet significatif sur I’indicatcur « ¢quipes de

résolution de problémes ».

Le « -2 log likelihood = 110 884.543» demeure trés ¢levé, ce qui nous amenc
a penser que le modele ne s’aligne pas correctement aux données. De plus, e modele
amene une prédiction convenable dans 78.6% des cas [0.2% (n = 44/ 24 196) de la
présence des équipes de résolution de problémes; 100.0% (n = 88 907/88 907) dc
’absence des équipes de résolution de problemes]. Les données pcrmctient dc
constater que 8.7% de la variation de la variable dépendante est cxpliquée par le
modele (R2 de Nagelkerke = 0.087). Le R® corrigé (6 542.061/110 884.543= 0.0590)
indique que le modéle explique environ 5.90% de la variation de la préscnece des

¢quipes de résolution de problémes (Field, 2000).

En résumé, les résultats montrent que les pratiques de gestion stralégique des
ressources humaines ont un effet significatif sur les équipes de résolution de
problémes. En effet, le perfectionnement des compétences des employés (1/Exp (B) =
1.075 p < 0.01), le renforcement de la participation des employés (/Exp (B) = 1.311
p < 0.01), I’'amélioration des mesures de rendement (I/Exp (B) = 1.919 p < 0.01) cl
la gestion de la qualité totale (1/Exp (B) = 1.274 p < 0.01)} augmentent la préscnce
des équipes de résolution de problémes. Concrétement, lorsque le perfectionnement
des compétences des employés est un élément important de sa stratégic,
’organisation multiplie ses chances de mettre en place des équipes de résolution dc
probleémes par 1.075 (soit I/Exp (B)). Ainsi, ses chances de mettrc cn place des
équipes de résolution de problemes sont de 7.50% supérieurcs aux firmes qui
n’accordent pas d’importance au perfectionnement des compétences decs employcs.
Par ailleurs, la réduction des colits de la main-d’ceuvre (1/Exp (B) = 0.866 p < 0.01),
le recours accru aux travailleurs a temps partiel, temporaires ou a contrat (1/Exp (B)

=0.602 p < 0.01) réduisent la propension a retrouver des ¢quipes de résolution dc



120

problémes dans les entreprises ¢tudiées. L’hypothése 4 cst donc  vérlice
empiriquement pour les ¢quipes de résolution de problemes car elles sont lices au
perfectionnement des compétences des employés, au renforcement de la participation
des employés, & ’amélioration des mesures de rendement et a la gestion de la qualit¢

totale.

Tableau 3.4 L’incidence des pratiques dc gestion stratégiquc des ressources
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative « ¢quipes
de résolution de problémes »

Variables indépendantes | B’ S.E2 [wald 1/Exp (B)' [p. 1.C.

Gestion de la qualité totale 0.242 10.012 [391.142 1.274 0.01 [0.767-0.804 |
Réduction des cofits de la 0.144 [0.012 [149.322 0.866 0.0 T8 182
main-d’ceuvre

Recours accru aux -0.507 10.015 | 1177.545 0.602 0.01 1.612-1.710

travailleurs a temps partiel,
temporaires ou & contrat

Réorganisation des 0.013 |0.011 [1.298 1.013 ns. 10.966-1.009
méthodes de travail | |
Perfectionnement des 0.073 100.016 |20.172 1.075 0.01 0.901-0.959
compétences des employés - |
Renforcement de la 0.271 10.016 |286.856 1311 0.0t [0.739-0.787
participation des employés |

Amélioration des mesures de | 0.652 [0.014 |2081.887 1.919 0.01 [0.507-0.535
rendement |

Constante 0.139

( n=2 603; valeurs manquantes : 3 900)

'B : coefficient de régression logistique

’S E. : erreur standard « standard error »

*I/Exp (B) : 1/ratio de plausabilité « odds ratio »

| 'n.s. : non significatif J

3.1.5 ’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources humaines

sur la manifestation de la pratique de gestion participative « comités mixtes

patron-employés »

Les résultats du tableau 3.5 présentent les analyses nécessaires sur I’cffet des
pratiques de gestion stratégique des ressources humaines sur les comités mixics

patron-employés. Le modéle de régression logistique s’avére significatif « likelihood



ratio chi square statistic = 4 298.370 p < 0.0l » « -2 log likelihood = 97 036.239 ».
Le score du Khi-carré s’avére assez élevé, ce qui laisse présager que Ics pratiques de
gestion stratégique des ressources humaines ont un effet significatif sur I'indicatcur
« comités mixles patron-employés ».

Tout comme les indicateurs précédents, le « -2 log likelihood = 97 036.239»
s’avere particulierement élevé, ce qui nous porte a croire quc le modele ne s'agence
pas correctement aux données. De plus, lc modéle permct unc prédiction adéquate
dans 83.5% des cas [0.0% (n = 0/ 18 669) de la préscnce des comités mixtes patron-
employés;, 100.0% (n = 94 434/94 434) de I’absence des comités mixtes patron-
employés]. Les données montrent que 6.3% de la variation de la variable dépendante
est expliquée par le modele (R? de Nagelkerke = 0.063). Le R? corrigé (4 298.370/97
036.239=0.0443) indique que le modeéle explique environ 4.43% de la variation dc la

présence des comités mixtes patron-employés (Field, 2000).

De fagon générale, les données mettent en évidence quc les pratiques de
gestion stratégique des ressources humaines ont un cffet significatif sur les comiles
mixtes patron-employés. En effet, le renforcement de la participation des cmployés
(I/Exp (B) =1.410 p <0.01), ’amélioration des mesures de rendement (1/Exp (B) =
1.462 p < 0.01), la gestion de la qualité totale (1/Exp (B) = 1.420 p < 0.01) ainsi que
la réorganisation des méthodes de travail (1/Exp (B) = 1.032 p < 0.05) augmentent la
présence des comités mixtes patron-employés. Concrétement, lorsque le renforcement
de la participation des employés est un ¢lément important dc sa statégie,
["organisation multiplie ses chances de mettre en place des comités mixtcs patron-
employés par 1.410 (soit 1/Exp (B)). Ainsi, ses chances de mettre ¢n placc des
comités mixtes patron-employés sont de 41% supérieures aux firmes qui n’accordent
pas d’importance au renforcement de la participation des employés. Par ailleurs, la
réduction des coiits de la main-d’ceuvre (1/Exp (B) = 0.860 p < 0.01), Ic rccours

accru aux travailleurs a temps partiel, temporaires ou a contrat (1/Exp (B) = 0.859 p



< 0.01) de méme que le perfectionnement des compétences des employés (1/Exp (B)

= 0.767 p < 0.0]) diminuent la présence des comités mixtes patron-cmployds.

L’hypothese 5 est donc partiellement vérifiée empiriquement pour les comités mixtes

patron-employés car ils sont associés au renforcement de la participation des

employés, a I’amélioration des mesures de rendement, a la gestion de la qualit¢ totale

et a la réorganisation des méthodes de travail.

Tableau 3.5 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative « comités

mixtes patron-employés »

Variables indépendantes B' S.E” |[wald l/Exp By p- 1.C. ]
Gestion de la qualité totale | 0.350 [0.014 | 624.847 1.420 0.01 00800 124
Réduction des colits de la -0.151 10.013 |133.403 0.860 0.01 T 341193
main-d’ceuvre ]
Recours accru aux -0.152 {0.015 |103.343 0.859 001 [ 130-1.199
travailleurs a temps partiel, |

temporaires ou a contrat _
Réorganisation des 0.032 [0.012 ]6.395 1.032 0.05 0.946-0.992
méthodes de travail |
Perfectionnement des -0.266 {0.018 |222.091 0.767 0.01 T1.260-1.352
compétences des employés il | |

Renforcement de la 0.344 |0.018 |360.585 1.410 0.01 0.684-0.734 |
participation des employés

Amélioration des mesures de | 0.379 | 0.016 | 587.462 1.462 0.01 [0.663-0.706
rendement ‘
Constante 0.994 -
[ (=2 603; valeurs manquantes : 3 900) ]
'B - coefficient de régression logistique

’S.E. : erreur standard « standard error »

3 I/Exp (B) : I/ratio de plausabilité « odds ratio » |

3.1.6 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources humaines

sur ]la manifestation de la pratique de gestion participative « groupes de travail

autonomes »

Les résultats des analyses statistiques sur I’effet des pratiques de gestion

stratégique des ressources humaines sur les groupes de travail autonomes sonl



exposés au tableau 3.6. Le modele de régression logistique s’avere significatil
« likelihood ratio chi square statistic =4 241271 p < 0.01 » « -2 log likelihood = 52
297.640 ». Le résultat élevé du Khi-carré nous informe que les pratiques de la GSREH

ont un effet significatif sur I’indicateur « groupes de travail autonomes ».

Le «-2 log likelihood = 52 297.640 » est encore tres ¢leve, le modele ne
semble pas s’aligner correctement aux données. En outre, lc modé¢le améne unc
prédiction convenable dans 93.1% des cas [0.0% (n = 0/ 7 756) de la présence des
groupes de travail autonomes; 100.0% (n = 105 347/105 347) de 'abscence des
groupes de travail autonomes]. Les données mettent en évidence quc 9.4% dc la
variation de la variable dépendante est expliquée par le modéle (R* de Nagelkerke =
0.094). Le R corrigé (4 241.271/52 297.640= 0.0811) indique que lc modele
explique environ 8.11% de la variation de la préscnce des groupes de wavail

autonomes (Field, 2000).

En résumé, les résultats montrent que les pratiques de gestion stratégique des
ressources humaines ont un effet significatif sur les groupes de travail aulonomes.
Effectivement, 1’amélioration des mesures de rendement (1/Exp (B) = 1.972 p -
0.01) et la gestion de la qualité totale (1/Exp (B) = 2.34 p < 0.01) augmentent la
présence des groupes de travail autonomes. Concrétement, lorsque I'améhioration des
mesures de rendement est un élément important de sa stratégic, 'organisation
multiplie ses chances de mettre en place des groupes de travail autonomes par 1.972
(soit I/Exp (B)). Ainsi, ses chances de mettre en place des groupes de travail
autonomes sont de 97.2% supérieures aux firmes qui n’accordent pas d’importance a
’amélioration des mesures de rendement. D’un autre coté, la réduction des cofits de
la main-d’ceuvre (1/Exp (B) = 0.745 p < 0.01), le recours accru aux travaillcurs &
temps partiel, temporaires ou a contrat (I/Exp (B) = 0.537 p < 0.01), la

réorganisation des méthodes de travail (I/Exp (B) = 0948 p < 001) ¢t lc



124

perfectionnement des compétences des employés (I/Exp (B) = 0.918 p = 0.01)
réduisent la propension a retrouver des groupes de travail autonomes. L hypothese 6
est donc vérifice empiriquement pour les groupes de travail autonomes car 1ls sont

reliés a I'amélioration des mesures de rendement et a la gestion de la qualit¢ owle

Tableau 3.6 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative « groupces
de travail autonomes »

‘ Variables indépendanreu B’ S.ES | Wald 1/Exp (B)T p. L.C. '
—_— H
@tion de la qualité totale 0.834 ]0.022 |1437.347 2.304 0.0) | 0416-0453
Réduction des colts de la -0.294 | 0.019 |248.272 0.745 0.01 1.293-1.393
main-d’ceuvre I
Recours accru aux -0.621 | 0.028 |503.241 0.537 0.01 [ 1.761-1.906
travailleurs & temps partiel,
temporaires ou a contrat _ .
Réorganisation des -0.053 [0.018 8513 0.948 0.01 [ 1.018-1.092
méthodes de travail o |
Perfectionnement des -0.085 | 0.026 | 11.058 0.918 0.01 1.031-1.146
compétences des employés
Renforcement de la 0.020 1 0.025 |0.673 1.020 ns.* 0.933-1.029
participation des employés ]
Amélioration des mesures de | 0.680 | 0.023 | 863.682 1.972 0.01 T0.484-0.530
rendement ]
Constante 0.353 B
( n=2 603; valeurs manquantes : 3 900) ‘
'B : coefficient de régression logistique
2S.E. : erreur standard « standard error » i
*1/Exp (B) : I/ratio de plausabilité « odds ratio » ‘
n.s. : non significatif ‘

A la Jumiére des résultats présentés ci-dessus, il est clair que les pratiques de
gestion stratégique des ressources humaines ont un impact signtficatif sur les divers
indicateurs de la variable dépendante « gestion participative » des cmployeurs.
Toutefois, il est important de noter que certaines de ces pratiques tclles que la
réduction des colits de la main-d’ceuvre et le recours aceru aux travailleurs a temps
partiel, temporaires ou a contrat inhibent Ja présence des pratiques dc gestion

participative des employeurs. Le perfectionnement des compétences decs cmployds, la



gestion de la qualité totale de méme que la réorganisation des mcthodes de travail
peuvent, dans certains cas, diminuer la présence d’un indicatcur de fa gestion
participative et, dans d’autres, accroitre la présence d’unc pratiquc de gestion
participative. Enfin, le renforcement de la participation ainsi que I'amclioration des
mesures de rendement ont tendance 4 augmenter la présence de certaines pratiques de

gestion participative.

3.2 I’ INCIDENCE DES PRATIQUES DE GSRH SUR LA MANIFESTATION
DES PRATIQUES DE GESTION PARTICIPATIVE ASSOCIEES AUX
EMPLOYES

Les tableaux 3.7 a 3.13 rapportent les résultats obtenus par I’intermédiaire des
régressions logistiques pour la variable dépendante associée aux employés. Il cst
important de mentionner que les données ne sont pas pondérées puisquc nous devions
fusionner deux bases de données; 'une s’adressant aux employcurs (GSRE) ct
I"autre, aux employés (gestion participative). Chaque base de données déicnait un
poids qui lui était spécifique, il €tait donc impossible de pondérer lcs résultats,
Statistique Canada a tout de méme accepté leur divulgation puisque les régressions
logistiques ne nuisent pas a la confidentialité des résultats. Puisqu’il cxiste scpl
indicateurs reliés a la variable « gestion participative » des employés, nous portcrons
notre attention sur l’ensemble des résultats associés & cette variable tout en les

interprétant de fagon générale.

Parmi tous les résultats contenus dans ces tableaux, nous rctrouvons
seulement deux résultats significatifs pour la variable dépendantc « rotation dcs
emplois ». Le modele de régression n’est toutefois pas significatif « likelihood ratio
chi square statistic = 9.825 p = 1.99 » « -2 likelihood = 4 666.202 ». Lc mod¢le ne

rencontre pas les exigences minimales du seuil de signification acceptable. De cctte
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maniére, il serait de mise d’effectuer une révision considérable du modele pour la
variable dépendante des employés, d’autant plus qu’il n’y a que dcux scores qui
s’averent significatifs. Dans les lignes qui suivent, nous nous attardcrons sur ces deux

résultats.

Le modéle améne une prédiction acceptable dans 61.3% des cas [ 100% (n =2
146/2 147) de I’absence de rotation des emplois; 0.0% ( n=0/1 356) de la présence de
rotation des emplois]. Les données montrent que 0.4% de la variation dc la variable
dépendante est expliquée par le modele (R’ de Nagelkerke = 0.004). Lc R* corrigé (4
9.825/4 666.202= 0.0021) indique que le modele explique cnviron 0.21% de la
variation de la présence de la rotation des emplois (Field, 2000). Ainsi, I
perfectionnement des compétences des employds accroit la présence de rotation des
emplois (Exp (B) = 1.190, p < 0.05) et le renforcement de la participation des
employés diminue la rotation des emplois (Exp (B) = 0.878, p < (0.1). Concretement,
lorsque le perfectionnement des compétences des employés est un ¢lément important
de sa stratégie, 1’organisation multiplie ses chances d’adopter des pratiques de
rotation des emplois par 1.190 (soit 1/Exp (B)). Ainsi, ses chances d’adopter unc
rotation des emplois sont de 19% supérieures aux firmes qui n’accordent pas
d’importance au perfectionnement des compétences des employés.

Ces données nous indiquent clairement que les pratiques de  gestion
stratégique des ressources humaines n’ont pas d’impact significatif sur les pratiques
de gestion participative des employés. Ainsi, I’hypothése 2 n’est pas vérifice
empiriquement pour ensemble des indicateurs de la  variable « gestion
participative » associ¢e aux employés. Nous tenons tout de méme a présenter Ics
tableaux ci-dessous puisqu’il s’agit de la variable dépendante « gestion participative »

associ¢e aux employés.
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Tableau 3.7 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative « partage
de ’information sur le rendement global de I’établissement »

[ Variables indépendantes | B! [S.E.° [Wald Exp (B)° p- ] 1.C.

[ Gestion de la qualité totale  |-0.027 | 0.082 [0.106 0.974 ns.” L 0.829-1.143
Réduction des cots de la | -0.034 [0.076 | 0.204 0.966 n.s. 10.833-1122
main-d’ceuvre ! |
Recours accru des 0.049 |0.095 |0.266 1.050 n.s. T0.872-1.265 ‘
travailleurs a temps partiels,
temporaires ou a contrat | .
Réorganisation des 0.080 |0.081 (0.977 1.083 ns. 0.924-1.270
méthodes de travail
Perfectionnement des -0.049 | 0.107 [0.205 0.953 n.s. [0.772-1.174
compétences des employés
Renforcement de la 0.038 [0.104 [0.136 1.039 n.s. [0.847-1.274
participation des employés
Amélioration des mesures de | -0.095 | 0.092 | 1.054 0910 n.s. [0 760-1.089
rendement
Constante 0.253 J

( n=3 503; valeurs manquantes ;: 17 331)

'B - coefficient de régression logistique
[2S.E. - erreur standard « standard error »
JExp (B) : ratio de plausabilité « odds ratio »
‘n.s. : non significatif




Tableau 3.8 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative « rotation

des emplois »

‘ Variables indépendantes | B' S.E.7 |[Wald Exp (B) p. |1.C.
Gestion de la qualité totale [-0.064 [0.053 | 1.438 0230 ns.’ [0.845-1.041
Réduction des colits de la 0.051 10.050 |1.054 1.052 n.s. 0USI 11061
main-d’ceuvre - |
Recours accru des 0.010 {0.061 [0.026 1.010 n.s. 0.896-1 138 |
travailleurs & temps partiels,
temporaires ou a contrat _
Réorgantsation des -0.051 10.053 [0.921 0.950 n.s. 0.857-1.054
méthodes de travail o | .

| Perfectionnement des 0.174 [0.070 |6.111 1.190 0.05 1.037-1 3606
compétences des employés
Renforcement de la -0.130 | 0.068 ]3.650 0.878 0.1 (0.820-0.940
participation des employés B | -
Amélioration des mesures de | 0.043 | 0.060 |0.511 1.044 n.s 0.925-1 174
rendement
Constante -0.590

n.s. : non significatif

( n=3 503; valeurs manquantes : 17 331)
'B - coefficient de régression logistique
S E. : erreur standard « standard error »
*Exp (B) : ratio de plausabilité « odds ratio »

Tableau 3.9 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative « sondages

d’opinion aupres des employés »

Varijables indépendantes B' S.EX [Wald Exp (B)® p- [1.C.

Gestion de la qualité totale | 0.009 [0.053 ]0.026 1.009 ns. 10.909-1.119
Réduction des cofits de la | -0.038 [0.049 | 0.603 0.983 n.s. 0.944-1.143 |
main-d’euvre

Recours accru des -0.017 [0.060 [0.082 0.983 ns. [0.874-1.106 |
travailleurs a temps partiels, '

temporaires ou a contrat |
Réorganisation des -0.035 [0.052 [0.439 0.966 n.s. [0.872-1.069 |
méthodes de travail |
Perfectionnement des 0.038 |0.070 |0.290 1.038 n.s. 0.906-1.191
compétences des employés

Renforcement de la -0.013 {0.068 |0.039 0.987 ns. T0.564-1 128
participation des employés |

Amélioration des mesures de | -0.066 | 0.060 | 1.225 0.936 n.s [0.832-1.053
rendement |

Constante 0.486

n.s. : non significatif

(' n=3 503; valeurs manquantes : 17 331)
'B - coefficient de régression logistique
2S.E. : erreur standard « standard error »
Exp (B) : ratio de plausabilité « odds ratio »




129

Tableau 3.10 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources

humaines sur la manifestation de

« suggestions provenant des employés »

la pratique de gestion participative

Variables indépendantes B' S.E.> [Wald Exp (B)® p- | LC.

Gestion de la qualité totale  [-0.021 |0.070 |0.086 0.980 ns. | 0.854-1.123
Réduction des coiits de 0.031 ]0.065 |0.226 1.031 n.s. 0.908-1 172
famain-d’ceuvre | ]
Recours accru des 0.048 [0.082 [0.342 1.049 n.s 0.8393-1 232
travailleurs a temps partiels,

temporaires ou a contrat |
Réorganisation des 0.034 | 0.070 [0.241 1.035 n.s [0.902-1.187
méthodes de travail | |
Perfectionnement des 0.012 10.093 |0.016 1.012 n.s () 843-1214
compétences des employés | B
Renforcement de la -0.049 [0.090 [0.299 0.952 ns, 0.798-0.127 |
participation des employés I | |

Amélioration des mesures de | -0.019 | 0.079 |0.055 0.982 n.s. 0.840-1.145
rendement

Constante 0.572 - B

( n=3 503; valeurs manquantes : 17 331)
'B : coefficient de régression logistique
2S.E. : erreur standard « standard error »
*Exp (B) : ratio de plausabilité « 0dds ratio »

‘s, : non significatif

Tableau 3.11 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative « équipes

ou cercles de qualité»

Variables indépcndantes | B! S.ES [wald Lxp B |p. [1.C.
Gestion de la qualité totale | -0.024 [ 0.056 |0.183 0.976 n.s. | 0.875-1.090
Réduction des cotits de la -0.063 | 0.052 | 1.477 0.938 n.s. [0.891-0.989
main-d’ceuvre |

Recours accru des 0.057 10.065 |0.779 1.059 n.s. [0.932-1.202 |
travaillcurs a temps partiels,

_temporaires ou & contrat \ ‘
Réorganisation des -0.046 | 0.056 |0.689 0.955 n.s. 0.856-1.066
méthodes de travail

Perfectionnement des 0.019 [0.074 |0.067 1.019 ns. | 0.882-1.178
compétences des employés | _
Renforcement de la 0.043 |0.072 |0.357 1.044 n.s. 0.907-1.202
participation des employés

Amélioration des mesures de | 0.081 [0.063 | 1.668 1.085 ns [0.958-1227 |
rendement |
Constante 0.608 )

(' n=3 503; valeurs manquantes : 17 331)
'B : coefficient de régression logistique
!SE. - erreur standard « standard error »
*Exp (B) : ratio de plausabilité « odds ratio »

n.s. . non significatif
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Tableau 3.12 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative « ¢quipes
de travail ou comité patron-employés»

Variables indépendantes B! TS.E? Twald Exp (B)* p. .c. |
Gestion de la qualité totale | 0.007 [0.052 [0.020 1.007 n.s. 0.909-1.115
Réduction des colts de la 0.025 0.048 |0.261 1.025 n.s. 0.933-0.120 1
main-d’ceuvre 1 )
Recours accru des -0.005 |1 0.059 |0.006 0.995 n.s. 0.886-1 117

travailleurs a temps partiels,
temporaires ou A contrat

Réorganisation des 0.040 |0.052 |0.599 1.041 ns. 0.940-1.152 |
méthodes de travail | ‘
Perfectionnement des -0.091 10.069 | 1.745 0913 n.s. [ 0.79%8-1.045
compétences des employés | 1
Renforcement de la 0.087 10.067 11.692 [.091 n.s. 0.957-1.244
participation des employés —
Amélioration des mesures de | -0.023 [0.059 |0.152 0.977 n.s. 0.871-1097
rendement L
Constante 0.000 T

(n=3 503; valeurs manquantes : 17 331)

'B : coefficient de régression logistique
*S_E. : erveur standard « standard error »
*Exp (B) : ratio de plausabilité « odds ratio »
n.s. : non significatif

Tableau 3.13 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative « groupes
de travail autonomes »

Variables indépendantes B' S.E> [wald Exp (B) p- | 1.C. \
Gestion de la qualité totale  [-0.026 |0.052 [0.243 0975 ns.’ 0.880-1.079 |
Réduction des colts de la -0.016 [0.049 {0.105 0984 ns. 10.975-0.994
main-d’ceuvre | - |
Recours accru des -0.073 10.060 | 1.505 0.603 n.s. [0.956-1.210 |
travailleurs a temps partiels, |
temporaires ou a contrat | |
Réorganisation des 0.022 [0.052 [0.181 1.022 —)—n.s. [0.923-1132
méthodes de travail ) |
Perfectionnement des 0.021 [0.069 |0.091 1.021 n.s. 0.892-1.169 1
compétences des employés | ) )
Renforcement de la 0.033 |0.067 |0.248 1.034 n.s. 0.906-1 179
participation des employés

Amélioration des mesures de | 0.007 | 0.059 |0.015 1.007 n.s. 0.897-
rendement [ 11302
Constante -0.506 N

( n=3 503; valeurs manquantes : 17 331)

'B : coefficient de régression logistique
S.E. : erreur standard « standard error »
*Exp (B) . ratio de plausabilité « odds ratio »
n.s. : non significatif




En résumé, le présent chapitre s’est attardé sur ’ensemble des résultats qui ont
été obtenus a partir de la régression logistique. Il a été démontré qu’il cxistait bel ¢t
bien un lien entre les pratiques de gestion stratégique des ressources humainges ct les
pratiques de gestion participative associées aux employeurs. Au regard des pratiques
de GSRH et les pratiques de gestion participative reliées aux employés, il n'a pas é¢

possible d’en dégager un lien évident entre ces deux concepts.

Comme nous [’avons mentionné au chapitre I, il est tr¢s important de
considérer les résultats associés aux intervalles de confiance et & I"amplitude de
I’effet. Ces tests apportent une crédibilité supplémentaire aux donnécs que nous
présentons. Ainsi, les R corrigés (allant de 0.0154 a 0.0811 pour lecs cmploycurs,
0.0021 pour les employés) nous permettent de constater que les pratiqucs de gestion
stratégique des ressources humaines contribuent faiblement a la présence des

pratiques de gestion participative dans les entreprises canadienncs.

Malgré le fait que ces résultats puissent paraitre surprcnants, nous avons ¢té
en mesure de confirmer ces derniers a4 1’aide d’analyses discriminantes. Cclles-¢i nous
ont menés vers les mémes résultats, ce qui nous laisse penser que les régressions
logistiques ont correctement €té effectuées. Dans le prochain chapitre, nous tenterons
de fournir plusieurs explications théoriques qui tenteront de démystifier les résultats

obtenus.



CHAPITRE 1V

INTERPRETATION DES RESULTATS

Le présent chapitre a pour principale visée d’interpréter les résultats qui ont
été présentés dans le chapitre précédent. A la lumiére des principales théorics ayant
trait a la gestion stratégique des ressources humaines de méme qu’a la gestion
participative, nous tenterons de déterminer I’arrimage entre les résultats obtenus ¢t les
concepts théoriques. Par la suite, nous évoquerons les implications de notre recherche
pour le milieu universitaire de méme que pour les praticiens en ressourccs humaines.
Dans un contexte ol I’innovation sociale devient une préoccupation d¢ tous les
instants, il est essentiel de connaitre le lien qui existe entre les pratiques de gestion
stratégique des ressources humaines et celles relatives a la gestion participative. Nous
terminerons en ¢évoquant  limites méthodologiques auxquelles nous avons ¢i¢é
confrontée tout en offrant quelques alternatives qui pourraient contrecarrer ¢cs

limites.

4.1 INTERPRETATION DES DONNEES EMPIRIQUES

Etant donné le nombre restreint d’études qui ont tenté de déterminer Ic lien
entre les pratiques de GSRH et celles de la gestion participative, nous utiliserons les

concepts théoriques ayant fait ['objet du Chapitre 1 de méme que d’autres crudes



s’étant attardées a des relations plus générales dans Icsquclles nous pouvons
faire des liens avec nos résultats. Cela nous aménera & fournir des explications qui ont
déja été validées empiriquement, et ce, a plusieurs reprises. Avant de sc lancer dans
Pinterprétation des résultats pour la variable dépendante associée aux cmploycurs, il
convient de rappeler que les résultats majoritairement significatifs ont ¢t¢ obtenus
avec cette population. Nous repasserons donc en revue, pour les employcurs. chaque
pratique de gestion participative tandis que nous rons de fagon plus globale pour les

employés.

4.1.1 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources humaines

sur la manifestation des pratiques de gestion participative des employeurs.

Les pratiques de gestion participative se situent sur un continuum dans lequel
le partage de I'information avec les employés constitue le plus faiblc nivcau de
participation et les groupes de travail autonomes, le niveau le plus ¢levé (Kaler, 1999:
Heller et al., 1998). Cela laisse présager qu’il est plus difficile d’avoir des groupes de
travail autonomes dans une entreprise que de posséder un partage de I'information
avec les employés. Nous présenterons les pratiques de gestion participalive dc
mani¢re croissante, c¢’est-a-dire de la pratique requérant le moins dc participation a
celle en demandant le plus. Les prochains paragraphes contiennent les intcrprétations

de toutes les pratiques de gestion participative des employeurs.

4.1.1.1 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources humainces
sur la manifestation de la pratique de gestion participative « partage de

I’information avec les employés »

Le partage de I'information avec les employés est la pratique demandant Ie

plus faible niveau de participation. Dans cette optique, nous devrions rctrouver de



nombreuses relations significatives avec les pratiques de GSRH. En cffet, les liens
positifs entre le partage de I’information avec les employé€s et les pratiques de GSRH
sont en cohérence avec les études empiriques. En ce qui concerne le premier
indicateur de la GSRH, la gestion de la qualité totale, une rclation positive a ¢ié
observée avec le partage de I’information avec les employés. La gestion de la qualité
totale est un concept appelant a I’amélioration continue (Waldman, 1994) grace a un
effort d’équipe organisé (Kélada, 1999). Pour en arriver a atteindre lcs objeculs fixés
en terme de qualité, les moyens a entreprendre doivent étre bien véhiculés aupres des
travailleurs. Cela montre en quoi la gestion de la qualité totalc favorisc
’emplacement d’un systéme organisé de partage de I’information avec Ics cmploycs.

Il est donc normal qu’il y ait une relation positive entre ces deux conceplts.

La seconde pratique de GSRH qui révcle un lien positif avee e partage dc
’information avec les employés s’avere la réorganisation des mdéthodes de travail,
Les études empiriques se sont attardées a présenter les conditions qui amenent la
bonne mise en place de nouvelles méthodes de travail. De celles-ci, nous retrouvons
entre autres l’autonomie, ’apprentissage, la flexibilité, la formation continuc de
méme que la communication bidirectionnelle (Fabi et Jacob, 1994). Puisque la
communication bidirectionnelle constitue I’'une des conditions de réussitc pour la
mise¢ en place de la réorganisation des méthodes de travail, il va de pair que Ie lien
entre les deux variables soit positif. En outre, pour assurer le bon fonctionnement de
la réorganisation des méthodes de travail, il est nécessaire qu’un sysieme de
communication soit bien établi sans quoi les travailleurs ne seront pas adéquatcment

informés des modifications survenant dans leur environnement de travail.

En ce qui a trait au troisiéme indicateur de la GSRH, le perfectionnement des
compétences des employés, pour que les travailleurs puissent pleinement acquérir
des compétences diversifiées dans un milieu de travail, nous pensons qu'ils doivent

bénéficier d’un échange d’informations. Bien sir, il existe diverscs mani¢res pour



développer ses compétences mais dans le cas qui nous préoccupe, nous nous
attardons seulement sur la formation a I’interne qui provient d’unc personnce laisant
partic du milieu d’organisation (Petit, 1999). D’une part, les travaillcurs doivent
connaitre les différentes ressources auxquelles ils ont le droit ct d’autre part, lc
formateur a pour tiches d’offrir les outils nécessaires aux travaillcurs pour favoriser
le perfectionnement des compétences. Cette relation rcjoint donc fes Ctudes

empiriques.

Le renforcement de la participation des employés accroit, lui ausst, la
présence du partage de I’information avec les employés. Il n’est guére surprenant
d’avoir obtenu ce résultat puisque le partage de I’information avce les cmploycs cst
reconnu par les chercheurs comme €tant une dimension qui fait partic de la gestion
participative (Guérin et Wils, 2002; Heller ef al. 1998). Une firmec qui nc saurait
favoriser le renforcement de la participation éprouverait des difficultés a mertre
adéquatement en place un systéme de communication entre la dircction ct les

employés. Cette donnée est en cohérence avec la théorie.

Enfin, la derni¢re pratique de GSRH en lien avec le partage dc I'information
avec les employés s’avére I’amélioration des mesures de rendement. L’évaluation de
rendement subit de profondes modifications ces derniéres années ducs aux
nombreuses pressions émergeant du monde du travail. D un cdté, 'employcur misc
sur la productivité des travailleurs pour demeurer concurrenticl et de Mauue,
’employé veut connaitre les attentes de son supérieur et souhaite avoir cn main des
outils de mesure clairs. Pour en arriver a contenter chaque partie, il devient néeessaire
d’en arriver a déterminer des criteres de performance qui soicnt valides ¢t
représentatifs. Pour ce faire, il est recommandé que ces criteres soicnt Clablis

conjointement entre le supérieur immédiat et 1’employé (Technocompétences, s.d.

http:/rwww . orhri.org/QutilsR H/ficheguide.aspx ?p=300807). En outre, St-Onge (2000,

http://www.orhri.org/effectif/volume3/numerol/fiche.aspx?p=276680) affirmc : « Un



136

systeme de mesure du rendement efficace repose sur une définition claire de la vision
et des priorités stratégiques de la firme et sur sa communication a I'cnsemble des
employés ». L’amélioration des mesures de rendement peut ainsi contribucr a ¢tabfir
un climat dans lequel les employeurs seront plus confortables a partager de

I’information avec leurs employés.

En ce qui concerne les relations négatives, la réduction des couts de la main-
d’ceuvre ainsi que le recours accru aux employés a temps partiel, tlemporaircs ou a
contrat décroissent la probabilité qu’il y ait un partage de ['information avce lIcs
employés dans une organisation. Ces deux concepts étant trés liés entre cux laissent
supposer que I’embauche de travailleurs non permanents réduit les colts relatifs a la
main-d’ceuvre et vient diminuer la communication établie entre la dirccuion ct les
employés. Effectivement, la présence ponctuelle de travailicurs fait ¢n sorte qu'ils nc
sont pas mis au parfum de I’ensemble des changements qui peuvent survenir dans unc

organisation. Ceci empéche la bonne circulation d’informations dans une entreprise.

4.1.1.2 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources humaines
sur la manifestation de la pratique de gestion participative « conception flexible

des taches »

La conception flexible des tiches constitue le deuxieme élément sc retrouvant
sur le continuum de la gestion participative. Cette pratique demande un faiblc nivcau
de participation, nous nous attendions donc a obtenir un bon nombre de rclations
significatives entre les pratiques de gestion participative et la conception flexible des
tdches. Les résultats sont satisfaisants : quatre relations positives ct trois rclations

négatives ont été observées.

Premiérement, la gestion de la qualité totale augmente la présence de la

conception flexible des taches. Selon Waldman (1994, p. 40): « Ce systémc dc
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gestion consiste en une approche intégrée orientée vers le client, approche destinée a
améliorer la qualité des méthodes, des produits et des services d’une organisation ».
Cette définition nous améne a comprendre que la gestion de la qualité totalc a pour
visée d’améliorer les pratiques d’une organisation, ce qui rejoint la conception
flexible des taches. Cette pratique de gestion participative aménc lcs travatlleurs a sc
sentir plus autonomes et plus compétents dans leur travail. Cctic confiance sc
transparait sur les taches qui sont effectuées et sur le service & la clicnicle qui est

donné. Cette relation est en cohérence avee les concepts théoriques.

Deuxiemement, le perfectionnement des compétences des employcs augmente
la présence de la conception flexible des tdches. Comme il a ét¢é présenté au Chapitre
I, Heller et al. (1998) accordent une place importante aux pré-requis mdividucls cl
sociaux qui favorisent [’apparition de la participation organisationnelle. Sclon cux.
[’acquisition de connaissances et de compétences améne 'employ¢ a participer
davantage. Cette diversification des habiletés engendre une plus grande polyvalence
et un sentiment d’autonomie qui ont un impact certain sur la conception flexible des
taches (Heller et al., 1998). Plus les compétences sont diversifiées chez des individus
el plus ils sentiront a I’aise a diversifier leurs tiches. Rappelons que Stalistique
Canada (2003) considére la conception flexible des tdches comme ¢tant la rotation
des emplois, ’enrichissement et la diversification des taches, le dévcloppement de la
variété des raches et I’acquisition de compétences et d’autonomie. 1l ¢st important de
mentionner qu’il arrive fréquemment que nous fassions face a une double-interaction,
c’est-a-dire que dans ce cas-ci, le développement des compétences influcnce la
conception flexible des taches et [’inverse est aussi vrai. Lc¢ processus de la
participation, doit dans certaines situations, étre pergu comme un proccssus circulaire

{ Mulder, 1977). Cette relation est donc en cohérence avec la théorie.

Troisiémement, les résultats démontrent I’existence d’unc relation positive

entre le renforcement de la participation des employés et la conception flexible des
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tdches. Tout comme pour le partage de I’information avec les cmployc¢s, cc lien n'es
certes ¢tonnant puisque la conception flexible des taches cst I'un des indicateurs qui
sert & définir la participation (Guérin et Wils, 2002; Heller ef af., 1998). Ainsi, il csl
normal que la présence du renforcement de la participation des cmploycs accroit la

possibilité de retrouver une conception flexible des tdches dans unc organisation.

Quatriémement, nous avons observé une relation positive c¢ntre lcs
améliorations des mesures de rendement et la conception flexible des tdches. Comme
le mentionne St-Onge (2000), la gestion du rendement des employés constituc unc
dimension importante permettant de juger de la performance organisationncllc d’unc
entreprise. Dans ce contexte, I’amclioration des mesures de rendement aura un impact
positif sur le climat organisationnel laissant place a un climat de confiance duquecl
pourront bénéficier les travailleurs d’un élargissement des taches. Toutefols, pour Ctre
efficace, cette flexibilité doit demeurer dans un cadre précis sans quoi ¢lle peut nuire
a la motivation des employés. Encore une fois, nous remarquons un licn qui rejoint

les études empiriques.

A Dégard des liens négatifs obtenus, la réduction des colits dc la main-
d’ceuvre, le recours aceru aux travailleurs a temps partiel, temporaires ou a contrat de
méme que la réorganisation des méthodes de travail diminuent la présence de la
conception flexible des tiches. Nous pensons que les deux premiéres pratiques
s’averent tres reliées ensemble de sorte que la réduction des colts de la main-d’ceuvre
passe principalement par le recours a des employés a temps particl, temporaires ou a
contrat. Ceci nous améne a comprendre que de telles pratiques ne peuvent cngendrer
une retombée positive sur la conception flexible des tiches qui appclle a
Uenrichissement, a la diversification des tiches, au développement des compétenccs.
Nous croyons qu’il serait plutdt difficile d’atteindre ces objectifs en ayant dcs
travailleurs non permanents dans un établissement. Les travailleurs doivent bicn

maitriser leurs fonctions de base pour en arriver a diversifier leurs tdches. Quant a la
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réorganisation des méthodes de travail, ce résultat va a [’encontre de cc que nous
attendions. Comme Fabi et Jacob (1994) le mentionnent, pour assurcr Ic suceés de la
réorganisation des méthodes de travail, plusieurs concepts clés doivent €tre respectés
tels que celui de la flexibilité. Nous pensons que le style de gestion des cadres
pourrait expliquer en partie ce résultat. Des supérieurs qui nc modificnt pas leur style
de gestion, qui se sentent menacés par cette réorganisation et qui demeurent vigides
ne favoriseront pas la flexibilité¢ des tiches (Fabi et Jacob, 1994). Il existe d autres
facteurs qui doivent étre présents pour que la réorganisation des méthodes de travail
soit un succes @ des relations de travail favorables, une période de transition gérée
adéquatement, un systéme de communication bidirectionnelle, unc formation
continue, une reconnaissance des compétences et des performances (Fabi ¢t Jacob.
1994). En somme, la réorganisation du travail consiste en un processus laboricux
dans lequel certaines conditions doivent étre présentes sans quoi il est difficile

d’assurer sa bonne mise en ceuvre.

4.1.1.3 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources humaines
sur la manifestation de la pratique de gestion participative « programmes de

suggestion des employés »

Les programmes de suggestion des employés constituent une pratique de
gestion participative requérant un faible niveau de participation. Dans cctlc optique.
nous pensions que la majorité des données observées seraient positives. Toutctois, les
résultats montrent la présence de trois relations positives et de quatre relations

négatives avec la variable « programmes de suggestion des employés ».

La premiére pratique de GSRH ayant un score positif avec les programmes de
suggestion des employés est le perfectionnement des compétences des employés. Ce

résultat peut s’expliquer par le fait que les travailleurs aptes a développer leurs



compétences seront mieux outillés a offrir des suggestions pertinentes a leurs
supérieurs. lls seront plus confiants et auront I'impression dc bicn maitriser leurs
fonctions. Par ailleurs, Heller er al. (1998) soulignent que plus les compéiences se
développent, plus la motivation a participer sera notable. Cettc rclation rcjomnt ce que

nous retrouvons dans les études empiriques.

Le renforcement de la participation des employés constituc la deuxiéme
relation positive avec les programmes de suggestion des employés. Encorc unc (o1s, il
n’y a pas lieu de s’éterniser sur ce lien. Plus les organisations pousscnt pour
I'implantation de diverses pratiques de gestion participative, plus nous retrouvons
concrétement des indicateurs de la gestion participative dans les firmes (Heller er of..

1998).

Le troisiéme indicateur de la gestion stratégique des rcssources humaines
ayant un lien positif avec les programmes de suggestion dcs travaillcurs s’avere
I’amélioration des mesures de rendement. Cette pratique passc par une restructuration
notable de la maniere dont nous évaluons les employés. Cettc modification cst ues
importante pour la direction d’une entreprise car comme St-Onge  (2000.
http://'www.orhri.org/effectif/volume3/numero | /fiche.aspx?p=276680) le souligne
dans son article : « La gestion du rendement des employés est unc source d’avantage
concurrentiel a long terme [...]». Ainsi, elle incite une implication cerlaine dcs
employés dans ce processus et les invite & discuter avec les supérieurs immcédiats.
Une fois le climat de confiance instauré avec les employeurs, les employés pcuvent

vouloir participer davantage aux programmes de suggestion des employés.

En ce qui concerne les relations négatives entre les pratiques de GSRIT ¢t les
indicateurs de la gestion participative reliée aux employeurs, elles sont majoritaircs
dans le cas présent. De cette manicre, la gestion de la qualité totale diminuc la

présence des programmes de suggestion des employés. Ce résultat va a ’encontre des



141

¢tudes empiriques et aussi, des résultats obtenus avec les autres indicateurs de la
gestion participative. Par contre, lorsque la gestion de la qualit¢ totale cst combince a
la gestion de la performance axée sur le groupe ou sur Iindividu, ccla peut engendrer
des problémes. Par exemple, I’approche axée sur le groupe peut amener a démotiver
les employés car ces derniers se fient aux autres mcmbres du groupe  Cclle
démotivation peut se transparaitre par unc baisse de la participation (Waldman.

1994). Ceci pourrait expliquer le résultat obtenu pour cet indicateur.

La réduction des coiits de la main-d’ceuvre et le recours accru aux travailleurs
a temps partiel, temporaires ou & contrat diminuent la probabilité qu’il y ait des
programmes de suggestion des employés. Ce sont essenticllement lcs mémes
arguments présentés plus tdt. Nous considérons que ces deux pratiques sont lices
entre elles. Le statut temporaire des employés les améne a avoir un moins grand
sentiment d’appartenance face a ’entreprise pour laquelle ils offrent leurs services.
[ls ne sont donc pas nécessairement incités a participer activement. Quant a la
réorganisation des méthodes de travail, tel que mentionné plus tot, il sc peutl que ley
gestionnaires qui résistent au changement inhibent les ncitatifs & participer aux

pratiques de gestion participative (Fabi et Jacob, 1994).

4.1.1.4 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources humaines
sur la manifestation de la pratique de gestion participative « équipes de

résolution de problémes »

Les équipes de résolution de problémes requierent un niveau modéré de
participation. Ceci étant, les relations positives devraient étre moins nombreuscs que
les pratiques précédentes qui demandaient un niveau moins ¢élevé de participation.

Cependant, nous avons observé un nombre égal ou supérieur de relations positives.
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En premier lieu, la gestion de la qualité totale augmente la présence des
équipes de résolution de problémes. Cette relation est cn cohérence avee les
recherches effectuées dans le domaine car la gestion dc la qualit¢ totale vise a
instaurer un processus d’amélioration continue (Waldman, 1994). Dans cctle optiguc,
il est facile de conclure que I’implantation de la gestion dc la qualité totale dans unc
organisation passe par la mise sur pied d’équipes de résolution dc probl¢mes ¢
interviennent dans des domaines tels que la qualité et le déroulement des opérations

(Statistique Canada, 2003).

En deuxiéme lieu, nous avons observé un licn posiuf cenwe e
perfectionnement des employés et les €équipes de résolution de problemes. Rappelons
que le développement des compétences engendre un plus grand scntiment
d’autonomie et une maitrise plus compléte des fonctions. Ccei étant, il cst possible
que des travailleurs qui perfectionnent leurs compétences se sentent micux préparcs a
siéger sur des équipes de résolution de problemes puisqu’ils sont conscicnts de ce que
peuvent apporter leurs connaissances. Du méme coup, il ne faut pas oublicr que les
équipes de résolution de problémes représentent une dimension de la formation. Les
employés apprennent indubitablement en faisant partie de tels groupcs. Cc typc
d’équipes incite a la mise en commun des conpaissances de chacun et a la bonne
compréhension de la problématique (Gagnon, 2003). Ainsi, ce lien rejoint les diverses

études effectuées.

En troisieme licu, le renforcement de la participation accroit la présenee des
¢quipes de résolution de problémes. Le hen entre ces deux variables ne demande pas
d’explications détaillées. Comme Heller ef al. (1998) I’ont souligné, I’accroisscment
de la présence de la participation dans une organisation passe nécessaircment par unc

présence plus forte des indicateurs de la gestion participative.



En quatriéme lieu, la derniére relation positive avee les ¢quipes de résolution
de problemes qui a €té observée était celle avec I’indicateur «amglioration des
mesures de rendement ». 1 importe que les firmes soient ¢n mesure d’¢valucr de
fagon adéquate la performance de leurs employés, car il en va dc la propre survie de
Porganisation. En fait, St-Onge (2000) soutient que "amclioration des mesures de
rendement passe par le concept de « climat de haute performance » qui mstaurc unc
atmosphére dans laquelle le personnel se sent a la fois en charge de son propre
rendement mais aussi de la productivité de I’entreprise. Dans ce contexie, les
employés se sentent concernés par les lacunes reliées a ccrtains processus ou
procédures de I’organisation et sont donc incités a s’impliquer dans les ¢quipces de
résolution de problémes. Cette relation est donc en cohérence avee les études

empiriques.

En ce qui a trait aux liens négatifs qui ressortent des résultats, il s’agit de la
réduction des colits de la main-d’ceuvre et du recours accru aux travailleurs a temps
partiel, temporaires ou a contrat. Nous avons déja expos¢ I’ensemble des raisons qui
nous portent a croire que ces données s’averent en cohérence avee la théoric. Nous ne
croyons pas nécessaire de les rappeler a nouveau. Pour terminer, la réorganisation des
méthodes de travail n’aurait pas d’impact significatif sur les équipes de résolution de
probléemes. Nous aurions pensé obtenir une relation positive car cette pratique de
GSRH amene a revoir de fagon compléte les maniéres de faire de I’entreprisc. La
réorganisation du travail incite a la flexibilité, a la souplesse des régles. au
développement des compétences, a la remise en question des maniéres de faire ¢t a la
décentralisation des décisions (Fabi et Jacob, 1994). Ces principes sont pourtant ¢n

concordance avec les équipes de résolution de problémes.
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4.1.1.5 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources humainct
sur la manifestation de la pratique de gestion participative « comités mixtes

patron-employés »

Les comités mixtes patron-employés tendent & demandcr un niveau clevé de
participation puisque nous nous rapprochons de Pextrémité du continuum de la
participation (Heller et al., 1998). Ainsi, il se peut que nous retrouvions un nombre
moins élevé de relations significatives. Pourtant, les résultats s’avcrent tout aussi
encourageants que pour les pratiques de gestion participative requérant un niveau

moins €Jevé de participation.

La gestion de la qualité totale constitue un premier indicatcur qui augmente la
présence des comités mixtes patron-employés. Les mémes explications utilisées pour
les équipes de résolution de problémes peuvent s’appliquer. En effct, "amclioration
continue constitue le concept central qui décerit [e micux ce qu’est la gestion de la
qualité totale. Ainsi, I’implantation de comités dans lesquels nous retrouvons a la fois
les supérieurs et les employés a pour objectif principal d’en arriver a augmenter la
productivité de la firme de méme que la proximité entre les différents palicrs
hiérarchiques (Maletto, s.d.). Cette relation rejoint donc ce que les différentes ¢ludes

nous révelent.

Le deuxiéme indicateur qui accroit la présence des comités mixtes patron-
employés s’avére la réorganisation des méthodes de travail. Fabi ct Jacob (1994) ont
démontré clairement les divers principes qui impliquent une réorganisation du travail.
De ceux-ci, nous retrouvons la remise en question des maniéres de fairc dc méme que
la décentralisation des décisions. Nous considérons que ces deux dimensions peuvent

facilement s’insérer dans les dimensions caractérisant les comités mixtes patron-



employés. De ce fait, le lien existant entre I'indicateur de la GSRH ct celut de la

gestion participative des employeurs rejoint la théorie.

Le renforcement de la participation des employés cst le troisi¢me indicateur
de la GSRH & présenter une relation positive avec les comilés mixtes patron-
employés. Plus la direction veut favoriser I'implantation de la gestion participative
dans son organisation, plus elle fera appel & des pratiques demandant dillérents
niveaux de participation. Les comités mixtes patron-employés se veulent donce plus
présents dans les firmes qui désirent renforcer la gestion participative (Heller ef al..

1998).

Le dernier indicateur qui augmente la possibilit€ de retrouver dcs comités
mixtes patron-employés s’avére U'amélioration des mesures de rendement. Les
arguments présentés pour les équipes de résolution de problCmes sont les mémes gue
pour les comités mixtes patron-employés. Nous ferons fi de la présentation de

[’argumentaire.

Pour ce qui est des indicateurs qui réduisent la probabilit¢ de retrouver des
comités mixtes patron-employés, ils sont au nombre de trois. Les deux premiers, soll
la réduction des coits de la main-d’ceuvre et le recours aceru aux travailleurs a temps
partiel, temporaires ou a contrat, continuent de révéler des licns négatifs avce les
indicateurs de la gestion participative. Comme les arguments demcurent les mémes, il
n’est pas requis de les présenter a nouveau. Cependant, nous croyons important dec
nous pencher sur le cas du perfectionnement des compétences des employés qui, dans
ce cas, diminue la présence des comités mixtes patron-employés. Nous aurions pensé
trouver un lien positif entre les deux pratiques. Cette relation se veut en contradiction
avec la théorie qui laisse sous-entendre que le développement des compétenccs
accroit le sens des responsabilités, d’autonomic et d’appartenance des travailleurs.

Ces derniers se considérent plus interpetlés par les problémes qui survicnnent dans
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I’entreprise ¢t cect s’explique par une meilleure compréhension des cnjeux
organisationnels. Le perfectionnement des compétences des employés devrait done

motiver les troupes a s’impliquer dans [’organisation.

4.1.1.6 L’incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources humainces
sur la manifestation de la pratique de gestion participative « groupes de travail

autonomes »

l.es groupes de travail autonomes requierent le niveau lc plus élevé de
participation. De fagon générale, Ressources humaines et dévcloppement social
Canada (2003) soutient que ce type de pratique de gestion participative demande unc
implantation officielle pour qu’elle puisse engendrer les résultats cscompiés. Pour
Statistique Canada (2003), les groupes de travail autonomes gérent un bon nombre de
dossiers et posseédent un grand pouvoir de décisions. Ainsi, les principes relatifs a la
mise sur pied des groupes de travail autonomes laissent penser que cette pratique de
gestion participative présentera moins de relations significatives quc les autres
pratiques de gestion participative. Les données montrent ’existence de deux relations
positives, de quatre relations négatives et d’une relation non significative avee les

pratiques de GSRH.

Premiérement, la gestion de la qualité totale accroit la présence des groupes de
travail autonomes. Ce lien n’est pas surprenant puisque I’amélioration de la qualité
passe par une foule de méthodes et il est clair que 'implantation de groupes de travail
autonomes dans une firme répond au besoin d’atteindre un niveau de qualité plus
¢levé (Waldman, 1994). Dans cette optique, les groupes de travail autonomes ont
pour visée d’améliorer les processus et les procédures d’une ftirmc sans
nécessairement étre soumis a une supervision directe. Ce lien est cohérent avee Ies

différentes recherches.
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Deuxiémement, [’amélioration des mesures dc rendement sc¢ veut la scconde
et derniére relation positive observée avec les groupes de travail autonomes. Comme
le soulignent Gosselin et St-Onge (1994), les firmes doivent mainicnant sc lourner
vers leurs employés pour établir une stratégie organisationnclle assurant unc
performance durable. Ce constat incite les organisations a utiliser différentes
pratiques dans lesquelles les employés sont inclus ct sont invités a contribucr
significativement aux nouvelles fagons de faire de I’organisation. L obtention de
résultats positifs passe inévitablement par une amélioration des mesures de rendement
dans laquelle le personnel et la direction échangent sur les valeurs et les priorités de
I’organisation, sur les rdles attendus de chacun de méme que sur le renforccment du
travail d’équipe (Gosselin et St-Onge, 1994). Les groupes de travail aulonomcs
peuvent donc constituer une belle tribune dans laquelle les travailleurs ont en charge
une foule de dossiers; ils ont la chance de démontrer leurs compdétences et a quel
point, ils ont & cceur le bon développement de leur organisation. Ainsi, cctle relation

se¢ veut en cohérence avec les ¢tudes empiriques.

En ce qui a trait aux relations négatives, elles sont au nombre de quatre.
Encore une fols, nous remarquons que la réduction des cofits de la main-d’ccuvre ct le
recours accru aux travailleurs a temps partiel, temporaires ou a contral diminuent la
présence des groupes de travaill autonomes. Les explications présentées
précédemment s’appliquent de la méme maniére aux groupes de travail autonomes ¢t
ne demandent donc pas a étre approfondies. A I’égard de la réorganisation dcs
méthodes de travail, cette pratique tend a décroitre la présence des groupes de travail
autonomes dans les organisations. Nous pensons que ce résultat va a I’encontre des
recherches effectuées car les principes de base de la réorganisation des méthodes de
travail sont [’apprentissage, la flexibilité, la responsabilisation, la cohérence de méme
que I’autonomie (Fabi et Jacob, 1994). De cette maniére, il devrait y avoir un licn
positif entre la réorganisation des méthodes de travail et les groupes de travail

autonommes. Le perfectionnement des compétences des employés constituc l¢ dernier
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lien négatif avec I'indicateur de la variable dépendante a I’¢tude. Nous pouvons
reprendre les mémes arguments évoqués pour les comités mixtes patron-cmploycs
pour expliquer les résultats. Enfin, le renforcement de la participation des employcs
n’aurail pas de lien significatif avec les groupes de travail autonomes. Ce résultat
semble a Dencontre de ce que nous attendions bicn que nous ayons trouvé unc
explication plausible. En fait, puisque les groupes de travail autonomes constituent la
pratique avec le niveau le plus élevé de participation ¢t demandent une implantauon
officielle, il se peut que les firmes qui veulent renforcir la participation passent par
des pratiques moins exigeantes. De plus, ce ne sont pas toutes Ics cntreprises qui sont
rendues & implanter des groupes de travail autonomes, certaines débutent ct veulent
entreprendre une implantation qui passe par la base. Ces informations pourraicnt nous

éclairer sur le résultat obtenu.

A la lumiére des résultats qui ont ¢té exposés pour la variable « gestion
participative » des employeurs, nous croyons que notre recherche rcjoint cn grande
majorité les mémes constats qui ont ét¢ obtenus dans d’autres études. A priori, nous
avons cru que la réduction des colits de la main-d’ceuvre de méme quc lc recours
accru a des employ€s a temps partiel, temporaires ou a contrat auraient un impact
positif sur les pratiques de gestion participative puisqu’il s’agissait dc variables
rattachées a la GSRH. Cependant, il est clair que ces deux indicatcurs n’incitent pas a
avoir recours a des pratiques de gestion participative et devraicnt e pluldt
considérés comme des Inhibiteurs. En somme, nous croyons que |’hypothésc | a ¢ié
vérifiée empiriquement pour tous les indicateurs. Ainsi, les cntrepriscs canadicnnes
qui adoptent adoptant une GSRH prédisent la présence de la gestion participative

chez les employeurs.

Dans les lignes qui suivent, nous nous attarderons maintenant aux rcésultats

obtenus pour la variable dépendante « gestion participative » reliée aux employés.
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4.1.2 L’incidence des pratiques de gestion stratégique dcs ressources humaines

sur la manifestation des pratiques de gestion participative associées aux

employés

A I’égard des résultats que nous avons observés pour les employcs, il est tés
surprenant de constater que seulement deux relations significatives aient ¢t¢ obtenucs.
En effet, puisque les résultats associ¢s aux employeurs se sont avérés significatifs,
nous nous attendions a avoir des données similaires pour les employ¢s. Dans les
lignes qui suivent, nous nous attarderons brievement sur les données significatives ct
nous nous concentrerons davantage a déterminer pour quellcs raisons les liens entre

les deux variables a 1’étude sont si faibles.

Les deux relations significatives qui ont €t¢ observées avaicnt tran a la
rotation des emplois. Le perfectionnement des compétences a tendance a augmenter
la présence de la rotation des emplois tandis que le renforcement de la participation
des employés diminue les chances de voir apparaitre de la rotation des emplois dans
une entreprise. La premiére observation se veut en cohérence avec la théorie car il cst
clair que le perfectionnement des compétences des travailleurs peut passcr par la
rotation des emplois qui favorise le développement de la polyvalence au travail
(Heller er al., 1998). Cependant, la seconde relation montre I’existence d’un licn
négatif entre la rotation des emplois et le renforcement de la participation des
travailleurs. Cette relation demeure difficile a expliquer puisque a la base, la rotation
des emplois constitue un déterminant de la gestion participative, le lien devrait done
étre positif. 11 est tout de méme possible de penser que puisque la rotation des cmplois
correspond a un niveau faible de participation, elle ne tend pas a renforcir la
participation en soi (Heller et al, 1998). Rappelons que le modcle de régression

logistique s’est avéré non significatif et demande a étre révisé.
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Globalement, nous pensons que les résultals s’expliquent par le fait que fa
population interrogée a I’égard de la variable indépendante s’avére différente de celle
questionnée pour la variable dépendante des employés. Dans le premicr cas, co [t les
employeurs qui ont €té interrogés tandis quc dans le deuxi¢me, cc sont les travailleurs
qui ont répondu aux questionnaires. Cette hypothése demeure en cohérence avee les
résultats observés pour la variable dépendante des employeurs. En cffet, la population
a I’étude ¢tait exelusivement constituée des employeurs et les relations ¢taient pour la
trés grande majorité significatives. En outre, il est compréhensible que la gestion
stratégique des ressources humaines ne fit pas une dimension ¢valuée ches les
travailleurs car elle concerne essentiellement la direction. Ce sont les cmploycurs qui
sont en mesure de bien [’évaluer dans leur organisation puisquc ccs dernicrs sc
chargent d’orchestrer son implantation et d’assurer le bon fonctionnement de chaque
pratique de gestion stratégique des ressources humaines. De cette maniere, il ¢st clair
que les employés ont peu d’emprise sur la GSRH et qu’ils ne se sentent pas concermncs

par cette dimension.

Bien que les régressions logistiques ne se soicnt pas avérées révclatrices, 1l
n’en demeure pas moins que les fréquences a I’égard des pratiques dc gestion
participative demandent a étre interprétées. Comme nous en avons déja fan parn
auparavant, les diverses pratiques de gestion participative s’insérent sur un continuum
présentant les différents niveaux de participation. D’un c6té, les niveaux les plus
faibles de participation correspondent surtout au partage de I’information, & la
rotation des emplois, aux sondages d’opinion auprés des employés et aux
programmes de suggestion des employés (Heller er al., 1998; Kalcr, 1999). Ces
pratiques sont assez faciles a implanter et peuvent étre présentes de fagon officicusc
dans une organisation (Ressources humaines et développement social Canada, 2003).
Elles se retrouvent donc plus aisément dans les organisations que les pratiques avee

un niveau plus élevé de participation. D’un autre c6té, les niveaux de participation lcs



plus élevés correspondent aux équipes ou cercles de qualité, aux ¢quipes dec travail ou
comités patron-employés et aux groupes de travail autonomes. 1l s’agit de pratiques
de gestion participative qui demandent davantage de réorganisation du travail pour
étre implantées dans une firme (Ressources humaines et dévcloppement social

Canada, 2003).

Selon les fréquences, il appert que le partage de "information (rendement
global de I’établissement) est dans 83.8% des cas utilisé par les employés, la rotation
des emplois obtient 37.4%, les sondages d’opinion aupres des employ¢s sont présents
dans 53.1% des cas, les programmes de suggestion des employés obticnnent 80%. les
équipes ou cercles de qualité ont 66.4%, les équipes de travail ou comités patron-
employés sont présents dans 49.9% des cas tandis que les groupes de travail

autonomes le sont dans 43.9% des situations.

Les fréquences reliées au partage de I'information de méme que les
programmes de suggestion des employés sont en cohérence avec la théoric voulant
que ce soit des pratiques trés populaires dans les organisations favorisant la
participation (Heller et al, 1998). Le faible résultat obtenu pour la rotation dcs
emplois s’explique par le fait que la grande majorité des employés intervicwces
travaillaient dans des organisations faisant partie du secteur des services. La rotation
des emplois est généralement plus présente dans le secteur manufacturier dans lequel
nous retrouvons des taches plus simples et plus facilement transférables quc dans Ic
secteur des services (Boning ef al., 2001; Ressources humaines et développement
social Canada, 2003 ). Ceci peut expliquer les fréquences obtenues pour la rotation
des emplois. Au regard des sondages d’opinion, les résultats sont satisfaisants mais
moins ¢élevés que les programmes de suggestion des employés. Puisque lcs
programmes de suggestion des employés constituent une pratique plus générale dans
lesquels se retrouvent les sondages d’opinion (voir ANNEXE B), ccla pourrait

expliquer les différences de pourcentages. Pour les pratiques demandant un nivcau



plus probant de participation telles que les équipes ou cercles de qualité, les ¢quipes
de travail ou comités patron-employés et les groupcs dec travail autonomes. les
données vont dans le sens de la théorie, c’est-a-dirc que plus les prauques de
retrouvent a la fin du continuum moins elles sont préscntes dans les firmes car clles
demandent une plus grande réorganisation. En somme, les conclusions a I’¢gard des
employés laissent penser qu’il devrait y avoir une révision massive du modcle car
nous nous attendions a obtenir des résultats ayant une plus grandc portéc quc ccux
ont ét¢ présentds. L hypothese 2 qui stipule que les entreprises canadicnnes gui optent
pour une GSRH prédisent la présence de la gestion participative chez les cmployés

est donc infirmée.

En résumé, dans ce mémoire, nous avons vu que les résultats s’averent for
différents selon la population étudiée. Au regard de la gestion participative associée
aux employeurs, la plupart des données obtenues vont dans le mémec scns que la
théorie; la présence de gestion stratégique des ressources humaines augmente les
chances de retrouver de la gestion participative dans une organisation. Les indicateurs
de la GSRH s’étant particulierement démarqués sont I’amélioration des mesures de
rendement, le renforcement de la participation des travailleurs de méme que la
gestion de la qualité totale. Ces derniers ont pour la tres grande majorité obtenus des
liens positifs avec la gestion participative reliée aux employeurs. La réorgantsation
des méthodes de travail et le perfectionnement des compétences des employés ont cu
des résultats moins constants que les autres. Quant a la réduction des colts dc la
main-d’ceuvre et au recours accru des travailleurs & temps partiel, temporaires ou a
contrat, elles diminuent la présence de la gestion participative reliée aux employcurs.
Bien que ces pratiques correspondent adéquatement aux visées de la GSRH, il n’cn
demeure pas moins qu’elles ne favorisent pas le développement de fa participation
des employés. En ce qui concerne les employés, nous [’avons déja mentionné; nous
croyons qu’il doit y avoir une refonte compléte du modele puisqu’il n’cst pas possible

d’en dégager des conclusions intéressantes a |’exception des fréquences qui vont dans



le méme sens que le continuum de la gestion participative propos¢ dans Ic cadre

théorique. Nous avons déja évoqué les raisons qui expliquent les données obtenucs.

4.2 LES IMPLICATIONS POUR LES CHERCHEURS ET LES PRATICIENS
EN RESSOURCES HUMAINES

Tel que présenté dans le cadre théorique au Chapitre 1, les ¢tudes ayant wenté
de démontrer le lien entre la gestion stratégique des ressources humaincs ct la gestion
participative s’avérent peu nombreuses, voire inexistantes. De cctte manicre, il st
clair que la présente recherche apporte un éclairage nouveau dans Ic domaine des
ressources humaines. 1l existe un nombre intéressant d’€tudes qui se sont penchées
sur le concept de la gestion participative mais nous nc pouvons cn dirc autant de la
gestion stratégique des ressources humaines. Les caractéristiques quc nous attribuons
généralement a la GSRH sont pertinentes mais il reste que cc concept demcure
nouveau et demande a ce que d’autres recherches soient effectuées afin d’enrichir son
contenu. C’est pourquoi nous avons pensé¢ qu’il était pertinent de voir la rclation

existant entre la GSRH et la gestion participative.

A la base, ces deux construits comportent des ressemblances importantes bicn
que la gestion participative ait fait [’objet d’un nombre plus important d’études que la
gestion stratégique des ressources humaines. Ainsi, NOUs CONNAISSONS CNUIC aulres lo
continuum de la participation des travailleurs qui comprend les divers niveaux de
participation, les effets de la participation des travailleurs sur leur productivité ¢t sur
la performance organisationnelle, etc. (Kaler, 1999; Heller et al., 1998). Cependant,
nous possédons un moins grand nombre d’informations & I’égard dc la GSRH.
Plusieurs auteurs per¢oivent la gestion stratégique des ressources humaines comme
une dimension de [’entreprise qui soit créatrice de valeur gricc a sa capacité

d’adaptation aux modifications de |’environnement (Svoboda et Schroder. 2001). D¢
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plus, pour que la gestion des ressources humaines soit vuc comme ¢tant stratégique.
elle doit étre alignée aux stratégies générales de ’entrcprisc (Ferris et al., 1999:
Guérin et Wils, 2002; Josserand et Teo, 2004; Beaver ¢t Hutchings, 2005; Becker ¢t
Huselid, 2006). Malgré ces informations, les études ¢prouvent des dilficultés Q
identifier clairement les indicateurs qui permettent d’évaluer la présence de la gestion
stratégique des ressources humaines dans les organisations(Gossclin, Le Louarn ct
Wils, 2001). Ainsi, d’une part, le présent mémoire s’cst penché sur les possibles
dimensions qui définissent ce concept. D’autre part, notre recherche a démonuré que
certains indicateurs de la GSRH augmentaient la présence des pratiques de gestion
participative tandis que d’autres la diminuaient. Ceci nous indique que bien que les
deux concepts a I’étude aient globalement des objectifs similaires, il n’cn demcure
pas moins qu’il faut étre prudent le temps venu d’examiner les relations qui existent

entre les dimensions de chaque variable.

En ce qui concerne les implications des chercheurs, ces dernicrs devraient
pousser les recherches sur la gestion stratégique des ressources humaincs afin de
contrecarrer la confusion qui subsiste a I'égard de ce concept (Gossclin, Le Louarn ¢t
Wils, 2001). Bien que maints auteurs montrent I’importance a accorder a la GSRIH,
n’en demeure pas moins que ce concept est parfois mal défini ct utilisé a toutes les
sauces (Martel, 2001). Aprés avoir bien établi les indicateurs reliés a la GSREH, il
serait fort pertinent de poursutvre des recherches sur le lien entrc la GSRH ¢t la
gestion participative. Toutefols, avant de s’aventurer dans cette avenue, il cst de muse
de se pencher sur les moyens a utiliser pour que les populations a [’étude soient
représentatives de I’organisation. Nous croyons nécessaire d’obtenir la vision des
employeurs mais aussi celle des travailleurs afin de dresser un portrait exhaustif des
relations qui existent entre les deux construits. Cependant, pour que cctle
recommandation soit viable, les employés doivent bien comprendre en quoi consistc
la gestion stratégique des ressources humaines et avoir en main les mémes

informations que possedent les employeurs. En outre, puisque notre recherche



comptait un imposant échantillon dans lequel nous retrouvions différents sectcurs de
I'industrie, différentes tailles d’entreprise, il serait de mise de tenter de circonscrire le
lien que nous tentons d’établir &, par exemple, un type d’industric ou unc taille
d’entreprise précis. Cette maniere de faire permettrait d’enrichir Ies résultats que nous

avons trouvés.

Quant aux praticiens en ressources humaines, ces dernicrs ont pour mission de
continuer a sensibiliser la direction quant aux bienfaits engendrés par la gestion des
ressources humaines et par la gestion participative. Ceci signifie que les organisations
doivent percevoir les ressources humaines comme un actif intangible dugquel peuvent
découler des avantages concurrentiels cruciaux. Cette prise dc conscicnee mencra a
établir une gestion stratégique des ressources humaines dans laquclle nous
retrouverons entre autres des pratiques de gestion participative. Plus la GSRIH  scra
présente dans les entreprises, plus elle pourra démontrer les avantages qu’clle
entraine et plus nous serons en mesure de déterminer les conditions favorables a son
implantation mais aussi a sa pérennité. Par la suite, le fait de bien connaitre les
dimensions appartenant a la GSRH et a la gestion participative, lcs praticiens
pourront déterminer si la combinaison de ces deux dimensions augmentent la

performance organisationnelle.

4.3 LES LIMITES METHODOLOGIQUES

La premiére limite méthodologique de notre recherche a trait a ’analyse des
données qui repose sur des données secondaires. N’ayant pas participé au design de
I’étude, ce type d’analyse nous oblige a nous soustraire aux indicatcurs idcntifids par
Statistique Canada pour chacun des concepts a 1I’étude. Ainsi, nous n’avons pas cu lc

loisir de choisir les types de questions qui nous auraient permis de pousscr plus loin
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I’interprétation des données, ce qui rend notre recherche non cxhaustive. Comme
Castle (2003) le mentionne, a la base, les données sont recucillics pour l'aticinic
d’objectifs différents ce qui fait en sorte que P’ensemble de I’enquéte de Statisique
Canada répond & un cadre de recherche préétabli qui ne correspond  pas
nécessairement a ce que nous aurions mis sur pied si nous avions bénéfici¢ de toute la
latitude permise. Dans le méme ordre d’idées, nous croyons qu’il aurait ¢t¢ nécessaure
que Statistique Canada définisse plus amplement les indicateurs ayant trait & la fois a
la variable indépendante ct a la variable dépendante. Rappelons que des dcfinitions
ont été fournies seulement pour les indicateurs de la variable « gestion participative »

reliée aux employeurs et qu’elles n’étaient pas exhaustives.

Une seconde critique de I’enquéte de Statistique Canada concerne la variable
dépendante « gestion participative ». Dans le but d’observer les différcnces entres les
employeurs et les employés a |'égard de ce concept, nous pensons qu’il aurait ¢ié
beaucoup plus facile d’utiliser, d’une part, le méme vocablc pour tous les indicateurs
de chacune des populations et d’autre part, opter pour le méme type de variables. La
variable dépendante des employeurs était dichotomique tandis que celle des employds
s’avérait continue. 1l a donc ¢té nécessaire d’effectuer un recodage dc la variable
continue. Malgré ce recodage, il n’en demeure pas moins que le typc de questions
posées aux deux groupes comptait des différences notables pour I’interprétation. Dans
le cas des employeurs, les questions portaient sur la présence de tclle ou telle pratique
de gestion participative et dans celui des employés, le questionnaire s¢ penchait sur la
fréquence de participation a telle ou telle pratique de gestion participative. 1l crait

donc difficile de comparer les réponses des deux groupes.

En outre, nous pensons que les résultats non significatifs qui ont ¢t¢ obienus
auprés des employés s’expliquent en grande partic par le fait quc la variablc
indépendante s’adressait aux employeurs tandis que la variable dépendante « gestion

participative » s’adressait aux travailleurs. Les deux construits étaient assocics & des
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répondants différents, 1l devenait donc difficile d’établir une relation cntre les deux
variables. De plus, les résultats concernant la variable gestion participative associée
aux employés n’ont pu étre pondérés. En effet, pour effectuer les régressions
logistiques, les bases de données, I'une s’adressant aux employeurs ct 'autre, aux
cmployés, demandaient a étre fusionnées. Chaque basc de données déienait un poids
qui lui était spécifique, il était donc impossible de pondérer les résultats. De cetie
maniere, n’ayant pas ét¢ soumis aux méme transformations, nous nc croyons pas guc
les conditions étaient favorables pour comparer les résultats obtenus pour la variable
dépendante des employeurs et des employés. Malgré tout, 1'analysc sccondaire des
données ne comporte pas seulement des inconvénients et nous avons dailleurs
présenté au Chapitre 11, I’ensemble des avantages dont nous pouvions béncficier ¢n

nous tournant vers ce type d’analyse.

Une deuxiéme limite méthodologique que nous avons observée concernc les
indicateurs de la présence d'une gestion stratégique des ressources humaines. Ccs
derniers sont introduits dans I'équation de régression de fagon séquenticlle (donc la
méthode additive) alors qu’au chapitre 1, c'est l'approche configurationnelle qui a éié
retenue et celle-ci se définit comme un ensemble particulier de pratiques). Cette
seconde méthode aurait demandé d'élaborer des indices de configuration a partir des
¢léments particuliers de gestion stratégique des ressources humaines. De la maniére
dont les indicateurs de la présence d'une gestion stratégique des ressources humaines
sont traités, 1l est possible de penser que [’on fait I'hypothése que la préscnce d'un scul
¢lément représente l'adoption d'une perspective stratégique de gestion des ressources

humaines, ce qui est contraire aux principes de l'approchc conligurationnellc.

La troisi¢me limite que nous voulons aborder concerne les résultats qui ont ¢té
obtenus. Compte tenu du nombre important de valeurs manquantes, il aurait ét¢
pertinent d’expliquer la raison. Pour la variable "GSRH", une des modalii¢s dc

réponses est "sans objet”. Nous pouvons alors penser que cette catégoric de réponse



explique les données manquantes. Toutefols, rien ne nous permet d'expliquer les
données manquantes pour la variable dépendante. |l serait nécessaire d'éelaircir la

question pour les deux variables.

En somme, le présent chapitre s’est attardé a fournir des cxplications au
regard des résultats obtenus. Nous avons pu constater qu’il existc de nombrcuses
relations significatives entre la variable indépendante « GSRH » et la varable
dépendante  « gestion participative » associée aux employeurs. Toutcfois, nous
arrivons a un constat différent pour les liens entre la variable indépendantc ct la
variable dépendante s’adressant aux employés; tres peu de résultats concluants ont été
otenus. Par la suite, nous nous sommes penchés sur les implications de notre Ctude. ¢t
ce, autant du niveau des chercheurs que des praticiens. Nous avons vu que le sujet de
ce mémolre s’avére innovateur et apporle un regard nouveau sur la gestion
participative. Cette derni¢re s’insére dans un type de gestion plus large quc nous
appelons « gestion stratégique des ressources humaines ». La présence de GSRH dans
une organisation augmente les chances de retrouver de la participation chez les
employés bien que deux de ses indicateurs inhibent la gestion participative. Enfin.
nous avons fait état des limites méthodologiques auxquelles nous avons cté
confrontées. Le fait d’effectuer une analyse secondaire des donnces a cngendrd
certains probleémes quant a la sélection et a la définition des indicateurs dcveloppés

par Statistique Canada et de la pondération obligatoire des résultats.



CONCLUSION

Le contexte organisationnel actucl incite les entreprises d repenser leurs
méthodes de gestion. De profondes modifications sont vécues au scin du monde des
affaires grice a I’apparition de la mondialisation. Ce phénomene vient complcicment
changer les fagons de faire des entreprises en introduisant de nouveaux compctitcurs
par I’élargissement des marchés. De cette maniere, les gestionnaires doivent revolr
leurs stratégies d’affaires et surtout, déterminer qucls seront Ics moyens les plus

appropriés pour se démarquer du lot.

Il y a déja quelques années que le phénomene de la mondialisation cst bien
connu et les organisations arrivent maintenant a mieux cerner les défis auxquels clles
sont confrontées. Les entreprises doivent davantage miser sur leurs actifs intangibles
tels que la marque d’un produit, leur réputation de méme que les ressources humaincs
(Allaire et Fursirotu, 2004). Dans ce contexte, les ressources humaines ont pris unc
tangente fort différente; elles devicnnent un atoul majeur. Lcs  gestionnaircs
comprennent que, par la mise en commun des compétences ¢t des connaissances des
employés, ils arrivent a créer une synergie qui augmentc la performance
organisationnelle mais surtout, qui engendre des ressources inimitables. C'est ains)
qu’ils doivent se tourner vers une gestion des ressources humaincs qui soil
stratégique. Cette méthode de gestion demeure toutefois un concept innovatcur dans
le monde des ressources humaines et c’est pourquoi, nous avons voulu tcnter de
déterminer ’impact de la gestion stratégique des ressources humaincs sur la gestion

participative.
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Aprés avolr défini les deux concepts & I’étude et présenté Ies théorics les plus
pertinentes dans le domaine, nous comprenons que le construil de la GSRH demceure
innovateur et qu’il reste beaucoup a faire pour bien comprendre cn quoi il consisic.
Trop de gestionnaires continuent a clamer qu’ils optent pour unc GSRH mais qu’en
est-il dans la réalité¢ ? Quant & la gestion participative, clle apparait comme ¢tant plus
organisée que la GSRH et a fait I’objet de nombreuses études. Ccei ¢tant, lc cadie
théorique nous a démontré que malgré la richesse des recherches ayant trait a la
gestion participative, il n’en demeure pas moins qu’aucune d’clles ne s'est penchée
sur le lien qui existe entre la GSRH et la gestion participative. A la basc, nous
croyons que la GSRH constitue un concept beaucoup plus large quc la gestion
participative et qu’elle englobe plusieurs dimensions. De cette manicre, nous pensons
qu’une firme optant pour une GSRH fera appel du méme coup a la gestion

participative, qui constituerait une dimension dec la GSRH.

Pour répondre a notre question de recherche, nous avons utilisé¢ 'enquéte sur
le milieu de travail et les employés de [’année 2003 de Statistiquc Canada. Cette
¢tude comprenait un vaste éventail de données qui nous informaient entre autres des
pratiques en gestion des ressources humaines qui sont proénées par lcs enucprises.
Statistique Canada a effectué sa collecte de données a travers le Canada ct ¢’csl
pourquoi, les concepts abordés et la richesse des €chantillons nous ont amenés a
utiliser cette enquéte. D’ailleurs, Statistique Canada a a la fois interrogé les
employeurs et les employés sur leur vision de la gestion participative dans
I’entreprise pour laquelle ils travaillaient. De plus, 1’étude sur le milieu de travail ct
les employés contenait un nombre important de variables qui pouvaient étre
converties en variables contrdles. Malheureusement, bien que nous ayons sélectionné
un bon nombre de variables contréles, il nous a été¢ impossible de les utiliser dans Ics

régressions logistiques étant donné les faibles résultats obtenus.
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A la suite de la présentation de notre cadre méthodologiquc. nous avons
exposé les résultats dc notre ¢tude. Ces derniers ont montré qu’il existait des retations
fort intéressantes entre les indicateurs de la GSRH et ccux rcliés a la gestion
participative associées aux employeurs. Nous avons pu constater quc dans la plupart
des cas, I’amélioration des mesures de rendement, le renforcement de la participation
des employés de méme que la gestion de la qualit¢ totale prédisaicnt la présence des
pratiques de gestion participative qui comprenaient le partage de I’information avee
les employés, la conception flexible des taches, les programmes de suggestion des
employés, les équipes de résolution de problemes, les comités mixics patron-
employés ainsi que les groupes de travail autonomes. Quant au perfectionnement des
compétences des employés et a la réorganisation des méthodes de travail, lcs relations
s’avéraient soit positives ou négatives selon les pratiques de gestion partictpative. La
réduction des colits de la main-d’ceuvre et le recours aceru aux travailleurs a temps
partiel, temporaires ou a contrat diminuaient tous les deux la présence de [’ensemble
des pratiques de gestion participative des employés. A la base, nous aurions cru quc
ces deux indicateurs augmenteraient la présence des pratiques de gestion participative
mais nous avons ¢t¢ en mesure de fournir de solides explications qui nous permetient
de mieux comprendre pour quelles raisons telle pratique de GSRH peut mhiber un

indicateur de la gestion participative.

Quant aux résultats entre les pratiques de GSRH et les pratiques de gestion
participative reliées aux employés, les données se sont avérées moins cncourageantes
que celles susmentionnées. En effet, seulement deux résultats étaient significatifs
mais nous croyons avoir été¢ en mesure de déceler les problémes auxquels nous avons
¢té confrontés. 1l est essentiel que I’établissement d’une relation entre deux construits
s’adresse a la méme population pour chacun des construits sans quoi, nous risquons

d’obtenir des relations peu significatives.
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En somme, nous croyons que des recherches empiriques futures s averent trés
importantes afin de garnir le corpus ayant trait au lien entre la gestion stratégique des
ressources humaines et la gestion participative. Notre recherche a permis de mettre cn
lumiére quelles pratiques de la GSRH sont les plus susceptibles de prédire la présence
des pratiques de gestion participative. Cependant, il reste de nombrcuscs avenues de
recherche qui doivent étre explorées. Il serait pertinent que les chercheurs tentent de
démontrer dans quels secteurs d’activité il est plus facile d’observer unc refation entre
la GSRH et la gestion participative. Par ailleurs, nous pourrions nous pencher sur
I'incidence des syndicats, alterent-ils la relation entre ccs deux construits ou la
renforcent-ils ? La taille des entreprises pourrait aussi nous informer de quclles
maniéres s¢ modific la relation entre la GSRH et la gestion participative. Bref, unc
foule de recherches doit étre envisagée afin d’enrichir le lien quc nous avons Clabli

entre ces deux variables.

Dans le contexte organisationnel actuel, il serait utopique de croirc que scules
les stratégies corporatives permettront aux organisations de bien s’adapter. Nous
avons vu les retombées positives que peuvent engendrer unc gestion des ressources
humaines bien alignée aux stratégies générales d’une entreprise. Nous continuons a
croire que la GSRH combinée a une gestion participative bien établic engendrera des
résultats fort prometteurs pour les organisations. Celles-ci doivent en arriver a sc
démarquer et ¢’est par la mise en commun des atouts que posséde chaque dimension
de ’entreprise qu’elles assureront leur pérennité. Ceci étant, ce champ de recherche

n’est certes €puisé et plusieurs avenues intéressantes se doivent d’étre cnvisagées.
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QUESTIONNAIRE DES EMPLOYEURS
ELEMENTS PORTANT SUR LA GESTION PARTICIPATIV

18.

Pour fe personnel opérationnel. iesquelies des pratiques suivantes sont appliquees officiellement dans c=1
emplacement ? En quelle annee ont-elles été instaurées ?

Année de mise en

Qui Non oeuvre
. EUREN

A, Programmes de suggestions des employes 3 : ¢ L}
B Concepuon flexible des taches
C. Partage de l'information avec les employés R
D Equipes de résolution de probiemes “ {
£. Comiles mixtes patron-employés ; : . .
F. Groupes de travail autonomes e T s

Programmes de suggestions des employes : Cpr*\}a\n\n la sondage de retroaction aupres des sMmployes

8 Conceptlion flexible des taches : Comprend la A"Qlangh des postes d2 travail Venrchissement la racefn
des téches (definition plus large des taches) la valonsation des tdches (1aches plus variees of degre 5
de competance et d'autonomien. N

C Partage de I''nformation avec les e/nfp\oy\e\; Par exemiple. {¢s employes sont informes sur des -
que (e rendement de lentreprise, tes! >abé res de leurs collegues. {83 changems technologigques ou
orgamisationnels. stc  Cela .ﬂn-ne qle ies‘empwoyes peuvent formuler leurs commaeantaires sur ces politiques

D. Equlpss de résolution dg p obl es ¢ Les rosponsabilités de ces équipes sont limitess a des domamnes
precis conme la qualité ?u le‘dergu @nient des operatons (c.-a-d plus restréinies que pour F)

E. Comités mixtes pajrén—@n oyés : Comprennent les comiles mixtes palron-employes non obligataires 21 1ss
equipes de lravall qui s'occupsnt generalement d'une vaste gamme ce dossiers. mais Gui sont hahituelienient
des groupes cor\su-\ahfs 4

F  Groupes d&.{i ll‘av}ll autonomes : Groupes de travall semi-autonomes ou mini-entreprises qu ont un degre
elev & @spons@bmte sur un grand nombre de decisions et questions

Y

N ~
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QUESTIONNAIRE DES EMPLOYES
ELEMENTS PORTANT SUR LA GESTION PARTICIPATIVE

N

Les quelgues questions qui suivent portent sur la participation de I'employé aux décisions
concernant le travail.

Rappel : A moins que vous ayez répondu « Non » a la question A (XL). les questions
portent sur le poste que vous occupiez en mars 2003.

Bien que des politiques ou programmes puissent exister & votre lieu de travail, vous devez teni compte
uniquement de ceux qui s'appliquent directement a vous.

Silaréponse a 'une ou 'autre des questions de 31 a) & 31 d) est « Toujours », choisissez la réponse
« Souvent ».

31a) A quelle frequence vous demande-t-on de repondre a des sonides d'opinion aupres des employ e
' <,
Jamais ..

Pariois oot

Souvent

31b) A quelle fréequenice parlcipez-vous a un programme e suggeslions des employes ou a des teunons
réguhiéres ou vous proposez des suggestions a V08 sup irs concernant des aspects du travail gui ent
pesoin daméliorations ? '

P i ®
- . »
... Jamais : '
2 . g

Pariois

“ -

Rl N

Souvent 3

N

31c¢) Aqueile frequence | ur.mpez\/OL ¥'a un programme de rotation d’'emplois ou de formaten polysaleiile Ly
cadre duquel vous rra\zallte\z du recevez une formation & un poste comportani des fonctions di H< red
celles de voure pObLL ug dler K

: Jamafg \

Phatfors

% oo v
N\ Sguvent

iy

{31 d) " A guelle fréquence éles-vous informé du rendement global de lelablissement ou vous | es
N modifications a votre milleu de travail ou de I'nplantation de nouvalles technoioqes Grace & s a
AN des bulleting d'information, au courner electronique ou a Intemet ”
NP
Jamais
H
Parfois

Souvent
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31e) A quelle Iréquence failes-vous partie d'une équipe de travail ou d'un comité patron-employes qui $'Gu..ipe
d'une large gamme de sujets relies & votre milieu de travail ?

Nota : L'équipe de travail ou le comite patron-employés fait des recommandations aux cadres
hiérarchiques sur des questions telles que la securité, la qualité, l'établissernent du calendner et
les programmes de formation et de perfectionnement du personnel.

' Jamals
254 _
... Parfois
3
«. Souvent
' Toujours
ALY
o~

31} Aquelle frequence failes-vous partie d'une équipe ou dun cercle qui s_‘gct@e dsas queslions de qualité el de
déroulement des opérations ? VoA

Jamais e

2 7 )
... Parfois

37N
«.. Souvent

") Toujours

X e o P . .

31g) A quelle fréquence faites-vous pditie in groupe de travail autonome (ou groupe de travail semi-autonome

ou qui fonctionne comme un qin\t@ treprise) qui a un haut degré de responsabilité pour un produt ou us
service particulier ? Dans ce. ger

genre dé systéme. une partie de votre rémunération ast normalement liee & L
performance du groupe. .~ -~
Py :

(Le groupe de travailautsnomé

S
= estresponsa 1a'_de\j>} production d'un produit ou d'un service détermine et il a un haut degre J'autor e
O

pour orgal 4_59?\{@ fuction de ce produit ou service
. "\ . . . .
* fonctionne preggue comme « une entreprise au sein de I'entreprise »

. offre«s'%’\:vem des incitations au rendement. a la rapidité et a la qualité

. /a\l;\ qu k'/f‘ généralement un chefl désigne. d'autres membres contribuent ausst a organiser les activites «lu
‘graupe;}

n N 1; )J\
/Jamais

D=
. ) Parfois

Souvenl

4

4 /TN .
./ Toujours
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QUESTIONNAIRE DES EMPLOYEURS )
ELEMENTS PORTANT SUR LA GESTION STRATEGIQUE DES
HUMAINES (34 E,G,H,J,K,L,M, O)

169

RESSOURCES

34,

evaluer PFrmponance relative des facteurs suivants dans la sirategie gé

gniplacement

el

Sans Pas Un peu
objet  important  important  tmportant

* O O O O
. O O O O

niques de ora
piontation

e

O Expanscn du marche cans
de nouvelies régions

o O 0O O
c O 00 O
o O 00 O
c O C0O O

F Recours a

a o]
ou A contrat

clicn ces autres codts
Ditation

J o Réorgamsancs des methoces
de travail

-

Collabzoration accrue entre ia
diraction et les employes

L Perfectionnement des
compaten ; des emnloyes

M. Resf
partici

rcemeant de la
pation des empicyés

o0 00 00
00 0olo oo
00 0o 0o
00 00 0 0

Mo Amekoration de la coordi-
ation avec ‘es clients a1
fOUrMISSaLIrs

e
0

O
O
O
O

e slentiepnge ne

Tres

Huporeant Essen

O O

O
O

c O 00O O
o O 00O O

O O O O O 0O

o 0 O O O O

O

O
C

Lel

Fage 22
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SCHEMA D’UN PROTOCOLE DE RECHERCHE

Conceptualisation du problé¢me de recherche

) Définition du probléme de recherche
2) Etat des connaissances
3) Modele théorique et hypothéses ou questions de recherche

Choix d’une stratégie de
recherche

4.a) Devis de recherche retenu

4.b) Vahdité du devis

U

Planification opérationnelle de la recherche

5) Population a I’étude

6)Définition des variables et collecte des donndes
7)Analyse des données

8)Echéancier et budget

9)Pertinence de la recherche

I0)Respect des régles éthiques

Source : Contandrioupoulos et al. (1990)
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TABLEAU CONCERNANT LES TAILLES DES ECHANTILLONS ET POPULATIONS
ETUDIEES (2003)

Tableau A2.9 Tailles des échantillons et populations estimées 20013

Industrie  Taille de l‘empl;\cemeu( l Miliewxde | - meloi
| Region travail
: 2 | Panmiafice. | 7 e
Nombre de Population Nombre de Population

vépondants | estimee &répon(l_nnls | estimee

| Ensemble 6565 | 713787 | 20834 12119 79
et de gaz 246 T 739 844 |54 886
Fabtication tertiaire a forte intensiié de | 1 |
main-d'@uvre B 380 21845 | 110 | GO T
Fabrication priumaive ) 318 7912} L 188 | Ry

Fabrication secondaue ) 171 13036 | 880 [N
Fabrication (ertiaire a forte intensité de
main-d'eeuvre 358 16580 ] 1186 607 510
Construcnion N 640 61 383 1. T8 FRLIRE

[ Transport. entreposage €1 commerce de i
2108 ] _ 756 | 79246 | 2421 | 222 1o
Conunimications et aulres services
_publics | 430 10245 1 RREEH 243 28N

"Conunerce de détal et aulres services |
CONMNELCIauy | 635 233733 1333 U6 40

| Fmance etassurances | B 478 35580 1647 RIER B

| Services immobiliers et de location 349 32771 | 916 SR

| Services aux enwreptises i 371 £9 969 | L7760 s o
Enserguement et services de soms de
santé ) 740 | 96 708 28N | 2350 638
Information ef mdusmes culturelies | 366 17004 12141 39S Iyl
Taille de I'emplacement B ) ) ] |
Mows de 20 employés 2814 617404 4665 | 3GH 9N

| 20-99 employés | 1916 | 91351 T 90| FRE VRl

| 100-499 employes 1318 | 13145 | RS
500 emiployss et plus | N 1 9306 | 2all 3T

;_ Région ' )

Atlantique _ 1 74 57660 | 800 705
Québec | | 488 163 678 2500 248
Ontario ] 1707 263766 | 6084 1753930
Maniwba T as RS T T
Saskatchewan 335 28098 | 1078 | =T 7

| Alberta 912 83029 303 i 323020

| Colombie Britammgque 933 101 973 2682 ‘ LS 483

Tableau A2.10 Taux de réponse d’estimation 2003

Taux de réponse des | Taux de  réponse  des
- B | emploveurs (%) emplovés (%) )
Ensemble | 831 - _ 82,7

Source : Statistique Canada, 20068
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Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des cmPoncurs
« gestion participative » et la variable contréle « taille des entrepriscs »'

13 - . o o
Dans I'interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.
14 < < .
Le total représente la fréquence totale de la rangée.
A , n
'* Le % total représente le % de la rangée.

Program- Taille de ’entreprise |
me de Moins de| % 20-99 % 100-499 | % 500 Y% % ‘Total” .
suggestion 20 employés employés employés Total
des employés etplus | \ ]
employés |Oui [26003  [28.7 28504  [31.2 [5372 409 752 1432 308 ;()(J 631 |
Non [64746 713 [62747 [68.8 [7773 59.1 1990 508 [609.2 [136250
Total [ 90749 [100 [91251 [100 [13145 [100 [1742 100 | 100 |96 Xs7 |
Concep- [ Taille de Ientreprise o
tion Moins de | % 20-99 % 100-499 | % 500 Yo % | Total
flexible 20 employés employés employés Total
des tiches employés et plus ‘ |
Oui |9 968 1.0 [13475  [14.8 1873 142 [397 1228 [13.1 [25713 |
Non [80782 1890 |77777 [85.2 [11275  [858 | 1345 778 [86.9 [17) 177 |
[Total [90750 100 [91252  [100 [13146 [100 [1742  [100 [100 |196 %90 |
Partage de Taille de ’entreprise _
Pinforma- Moins de | % 20-99 % 100-499 | % 500 Y Yo Total
tion avec 20 employés employes employés Total
les employ¢és et plus L
employés | Qui |25427 28.0 |37 604 412 16797 517 [1102 633 [36.0 {70930
Non [65323  [72.0 [53647 |588 6349 1483 [0640 6.7 164.0 [ 125959 |
| Total [90750  [100 191251 100 [13746 100 |1 742 000 100 oo sy
Equipe de Taille de ’entreprise B T
résolution Moins de | % 20-99 % 100-499 | % 500 % % Total ’
de 20 employés employés employés Total ‘
problémes employés etplus | | —J
Oui | 12596 139 18108 19.8 4302 327 | 712 1408 181 35718
Non |78 154 86.1 73143 80.2 | 8843 67.3 | 1031 59.2 [819 3'|(>|‘ITI‘+;
Total | 90 750 100 |91 251 100 {13145 100 | 1743 100 [100 196 889
[Comité Taille de ’entreprise - |
mixte Moins de[% | 20-99 % [100-499 [% [500 % |% |Total |
patron- 20 employés employ€s employés Total |
employés employés etplus \
TOut [5668 62 [1753¢  [192 [5462 416 1108 [650 151 v 12
Non [85082 [93.8 [73717 [80.8 |7683 584 [634 (364 1849 [167 1106 |
Total [90750  [100 [91251  [100 [13145 100 [1742  [100 [100 196888 |



176

Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des employceurs
« gestion participative » et la variable contrdle « taille des entreprises » (suite)

Groupe de Taille de I’entreprise B |
travail Moins de[%  |20-99 % [100-499 % |500 % % |Total”
autonome 20 employés employés employés | Total
employés et plus |
Oui [3761 (4.1 [6698 73 [1155 88 345 198 [o.1 11959 ]
Non 86989  [959 |84554 927 [11991  [91.9 |1397 80.2 [93.9 | 184 931 |
[ Total | 90 750 100 91252 100 [13146 [100 [1742 100 [ 100|190 890 ]

16 .. .- . e
" Dans I’interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.

'7 Le total représente la fréquence totale de la rangée.
" Le % total représente le % de la rangée.
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Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des employcurs
. « . . P . . . 1Y
« gestion participative » et la variable contrdle « domaine de I’industric »

Domaine de 'industrie

| Total®
Program- Foreste- | % Cons- | % Comm., | % Fin. % Enseig., | % % | |
me de rie, truct., autres ass., serv. e Total ‘
suggestion extract. Transp, serv. serv. soins  de *
des miniere, entre- publics, immo., sante, |
employés de posage comm. loc., info. o
pétrole, et de détail serv, indus. |
de gaz, comm. et serv. aux cult.®
fabric. de aux entrep.
prim., gros®? consom, 24
sec.et 3
tert.”! -
Oui | 9288 292 |7862 1204 [23078 37.6 19932 26.7 110472 378 1308 |oU6 L
Non |22 556 70.8 130761 |79.6 |38353 624 27322 [733 [17204 622 092 136250
| Total |31844 100 (38623 1100 |6 431 100 37254 100 |27 736 L0010 | 196 8RN
Domaine de Pindustrie |
— - Total
Concep- Foreste- | % Cons- | % Comm., |% Fin., % Ensetg.‘—Wix | %
tion rie, truct., autres ass., serv.  de Total
flexible extract. Transp, serv. serv. soins de |
des tiches miniére, entre- publics, mmo., santé, 1 |
de posage comm. loc., info. et | \ |
pétrole, et de détail serv. indus. |
de paz, comm. et serv, aux cult.
fabric. de gros aux entrep.
prim., consom.
sec.et
tert. 1 | |
Oui |428I 134 3768 |98 6614 10.8 | 5380 144 5670 &-l 131 125713
[Non |27564 [86.6 |34855 |902 |54817 [892 |31874 |856 |22066 |796 869 |17 mfj
[Total [31845 [100 [38623 | 100 [61431 |100 [37254 [100 27736 [100 | 100 | 9688y |

19 ) o .. e
Dans I’interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.

20

Le total représente la fréquence totale de la rangée.

21 . . S . . . . . . .
Foresterie, extraction miniére, de pétrole, de gaz, fabrication primaire., secondaire et tertiane
Rl . .
=" Construction, transport, entreposage et commerce de gros
23 . . . . . . .
Communication, autres services publics, commerce de détail et services aux consommateurs

2 . . 0 . . .
Finances, assurances, services immobiliers, location, services aux entrepriscs

5 Enseignement, services de soins de santé, information et industries culturclles
% Le % lotal représente le % de la rangée.
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Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des employcurs
. .« e . . n . . . . 27
« gestion participative » et la variable contrdle « domaine de 'industric »(suitc)

Domaine de Pindustrie

4

lotal®®
Partage de Foreste- | % Cons- | % Comm., |% Fin,, % Enseig., | % %
Pinforma- rie, truct., autres ass., serv. de Total
tion avec extract. Transp, serv. serv. soins  de i
les miniére, entre- publics, 1mmo., santé,
employés de posage comm. loc., info.
pétrole, et de détail serv. indus.
de gaz, comm. et serv, aux cult®
fabric. de aux entrep.
prim,, gros? consom. 2
sec.et 3 |
tert.” | B
Oui  [11181 351 | 14847 1384 (16427 26.7 114845 1398 [13630 Iﬂz L300 70930
Non_ |20 664 64.9 (23776 |61.6 {45003 733 122409 [60.2 | 141006 'i()_k) 64.0 | 125 9SX
| | Total |31 845 100 38623 [ 100 | 61430 100 [37254 [100 27736 00 | oo [ 1ue sxx
Domaine de I’industrie
T _ - Total
Equipe de Foreste- | % Cons- | % Comm., |% Fin,, % Enseig., | % Yo
résolution rie, truct., autres ass., serv. de Total
de extract. Transp, serv. serv. soins  de
problémes miniére, entre- publics, immo., santé, |
de posage comm. loc., info. et }
pétrole, et de détail serv. indus.
de gaz, comm. et serv. aux cult.
fabric. de gros aux entrep.
prim., consom.
sec.et ‘
tert. [ | -
Oui 16232 196 [7015 18.2 | 10065 164 4574 123 | 7833 [282 1% 18 7Y
Non [25613 [804 [31609 [81.8 |51366 |836 |32680 [87.7 [19903 [7is '~iv liof i
Total [31845 [100 [38624 [100 [61431 [ 100 [37254 [100 [27736  [100 [ 100 | 196890 |

27 Ve Lo . e
Dans interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.
28 . . .
% e total représente la fréquence totale de la rangée.
ol . . S . . . . . . -
» Foresterie, extraction miniere, de pétrole, de gaz, fabrication primaire, secondaire ¢t tertiane

30

Construction, transport, entreposage et commerce de gros

Communication, autres services publics, commerce de détail et services aux consommateurs

32 . - . oy . . .
> Finances, assurances, services immobiliers, location, services aux entreprises

B Enseignement, services de soins de santé, information et industries culturelles
 Le % total représente le % de la rangée.



180

Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des employcurs
« gestion participative » et la variable contrdle « domaine de Pindustrie »(suite)
3

Domaine de Pindustrie
. | Total*
Comité Foreste- | % Cons- | % Comm., |% Fin., % Enscig., |[% | B
mixte tie, truct., autres ass., serv, e Total
patron- extract. Transp, serv. serv. soins de | :
employés miniére, entre- publics, tmmo., santé,
de posage comm. loc., info. ¢t
pétrole, et de détail serv. indus.
de gaz, comm. et serv. aux cult.”
fabric. de aux entrep.
prim., gros38 conson. a0
sec.et 3
tert.” | 1
Qui 6772 213 14180 108 6722 109 2659 |71 9441 340 151 129774
Non |[25073 78.7 34444 892 |54709 89.1 34595 1929 |18295 660 %49 | 167 110
Total | 31845 100 38624 [100 |61 431 100 37254 | 100 [27736 100|100 | 196 890
Domaine de Pindustric |
Total
Groupe de Foreste- | % Cons- % Comm.,, |% Fin,, % Cnseig., | % [
travail rie, truct., autres ass., serv.  de | Total
autonome extract. Transp, Serv. serv. soins  de |
miniére, entre- publics, mmo., santé,
de posage comm. loc., info. et |
pétrole, et de détail serv. indus. |
de gaz, comm. et serv. aux cult.
fabric. de gros aux entrep.
prim., consom.
scc.ct |
tert. ‘
Qui 2396 7.5 1893 149 1133 1.8 2593 7.0 3943 [ 142 Jo1 1195k
Non 29449 1925 [36730 |951 |60297 982 |3466! |930 [23793 85K 939 | IR4930
Total |31 845 100 | 38623 | 100 |61430 100 [37254 [ 100 |27736 ' 100 [ 100 | 196888 |

% Dans I'interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.

36

Le total représente la fréquence totale de la rangée.

" Foresterie, extraction miniére, de pétrole, de gaz, fabrication primaire, secondaire et tertiaire

™ Construction, transport, entreposage et commerce de gros

* Communication, autres services publics, commerce de détail et services aux consommateurs
* Finances, assurances, services immobiliers, location, services aux entrepriscs

4 Enseignement, services de soins de santé, information et industries culturelles

2 Le % total représente le % de la rangée.
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Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des employcés
. v e . . " . . 43
« gestion participative » et la variable contrdle « taille de I’entreprise »

43 ) . . . e

Dans I'interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.
* Le total représente la fréquence totale de la rangée.
4 . .
> Le % total représente le % de la rangée.

Membre Taille de ’entreprise <‘
d’une Moins de | % 20-99 % 100-499 | % 500 % Total™
équipe ou 20 employés employés employés Total |
d’un cercle employés etplus | sl | _
dequalité [Jamais 447706 [33.5 [1298210 [36.5 [816229 [33.1 [ 717210 | 29.7 [33.6 3279 353
Parfois 499277 374 1235169 1348 [894098 [363 1897288 372 _&_X(w.l i;fszs 832
Souvent |264 843 |19.8 |673392 |19.0 [480056 195 |531453 220 [20.0 | 1949744
Toujours | 123 147 9.2 [345922 |97 275406 [11.2 [265786 [ 11.0 1103 [ 1010261
Total 1334973 100 3552693 | 100 2465789 | 100 |2411737 l 100|100 9765192
Sondage Taille de ’entreprise
d’opinion Moins de| % 20-99 % 100-499 | % 500 [% % Total
auprés des 20 employés employés employés | Total
employés employés et plus |
Jamais | 843176 [63.2 | 1934712 [54.5 [ 1003620 [40.7 [799282 [33.1 469 |4 580790
Parfois 432 347 324 | 1472887 [41.5 | 1335775 (54.2 | 1470486 | 61.0 [482 |4 711 493 '
Souvent [50449 [4.5 [145094 |41 1126393 [S1 [141969 |59 [48 [47290%
| Total 1334972 | 100 3552693 | 100 2465788 | 100 [2411 737 100 'LI 0u :9 765 190
Rotation Taille de Ientreprise j '
-des emplois Moins de| % 20-99 % 100-499 | % 500 Yo % Total
20 employés employés employés | Total
cemployés et plus |
Jamais 863862 | 64.7 [2276347 |64.1 | 1475584 |59.8 [ 1495553 [62.0 [62.6 |6 111346
Parfois 382443 [28.6 | 1021281 [28.7 |826 103 [33.5 [768239 3119 '30.7 |2 99K 060
Souvent [88667 |66 [255065 |72 [164101 |67 [147945 |61 67 [655 7%
Total 1334972 [100 3552693 [ 100 |2465788 [100 |2411737 | 100 | 100 b"@ﬁ 190
Suggestion Taillc de Pentreprise ]
provenant Moins de| % 20-99 % 100-499 | % 500 % Y% Total
des 20 employés employés employés Total
employés employés etplus |
Jamais 326 648 24.5 | 794 403 22.4 1455791 18.5 [380929 | i5.% (200 | 19577
Parfois 634 741 [47.5 [ 1793367 [50.5 [ 1315973 [534 | 1216870 |50.5 |S08 |4960951
Souvent 373583 [28.0 |964923 |27 694024 |28.1 |813938 337 |29.] | 2846468
Total 1334972 1100 [3552693 [100 |2465788 [100 |2411737 | 100 | 100 |9 765 190



Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des employés
. s . . . ~ . . . 4
« gestion participative » et la variable contréle « taille de ’entreprisc » (suite) ™

[Membre Taille de Ventreprise -~ ‘ _

d’un Moins de|% [20-99 % [100-499 % {500 % [% | Total”

groupe de 20 employés employes employés Total

travail employes ct plus | il j

autonome [Jamais | 771318 [57.8 [1957635 [55.1 | 1405994 |S7.0 | 1338447 555 |S0.1 | S473394
Parfoils 222675 [16.7 |683990 [19.3 [455 117 | 185 [412260 171 [I82 177404
Souvent | 139826 |10.5 |467570 |13.2 280948 114 [330180 137 (125 | Qs S
Toujours [201 153 | 15.1 [443499 [12.5 [323729 | 13.1 [330850 | (3.7 |33 | (29923
Total 1334972 [100 [3552694 [100 [2465788 [ 100 [2411737 1100 | 100 |9 765 191

[Membre Taille de ’entreprise

d’une Moins de|% 20-99 % 100-499 | % 500 [% % Total

équipe de 20 employgs employés employés Total

travail ou employés et plus ]

comité Jamais 716 633 [53.7 [ 1858689 [52.3 [1205324 [48.9 [1 111732 46,1 [S0.0 (4892375 |

patron- Parfois  [395202  [29.6 |1 146717 [32.3 [776244 315 [841946 349 [324 3160109

employés  Souvent |[175273 [13.1 [396098 [11.1 [322049 [13.1 [349814 145 [12.7 [1243234
Toujours 47865 [3.6 [151188 [43 [162170 [6.6 [108245 45 |48 |469 468
Total 1334973 [ 100 [3552692 | 100 2465787 [ 100 |2411737 100 [ 100 |9 765 189

Rendement Taille de ’entreprise

global de Moins dc| % 20-99 % 100-499 | % 500 | % Yo Total

Pétablisse- 20 employés employés employés Total

ment employés et plus
Jamais _ [367796 [27.6 [709482 [20.0 [294936 112.0 [207 027 |86 |16.2 [ 57924]
Parfois 583 119 [43.7 | 1597372 [45.0 [ 1152586 [46.7 | 10460675 |434 [4d40 [437975)
Souvent | 384057 [28.8 1245839 [35.1 [1018265 41,3 [1158036 [48.0 [39u |3%00 197
Total 1334972 [100 [3552693 [ 100 [2465787 [100 [2411738 100 [100 |9 765190

46

Dans I'interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.
47 < . .

Le total représente la fréquence totale de la rangée.
a8 . ‘

Le % total représente le % de la rangée.
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QUESTIONNAIRE DES EMPLOYES
VARIABLE CONTROLE « SATISFACTION DE L’EMPLOI »

38.

Dans quelle mesure étes-vous satisfail de 'emplor que vous octugez. comple tnu de tous Tes aspects o
ce dernier ? Eles-vous

'O tras satisfait ? | - \\\
: O satisfait ? ' ‘.?\\

'O insatisfait ? o /

" res insatistait ? . \ > *
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Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des cmployés
. s . . a . . oY
« gestion participative » ct la variable contrdle « satisfaction de ’emploi »

]

Membre Satisfaction de ’emploi |

d’une Trés % Satisfait | % Insatisfait | % Tres % % Total™

équipe ou satisfait nsatisfail | Total

d’un cercle | | & |

de qualité [Jamais | 957702 [29.3 [1884518 [33.6 | 309402 [452 [122661 |62.2 [33.6 [3274283
Parfois | 1124 596 [34.5 [2137549 [38.2 [207 162 [30.3 [45821  |23.2 |361 3515128
Souvent [ 771123 [23.6 | 1061875 [19.0 [98334 144 [17761 9.0 [20.0 [ 1949093
| Toujours (410014 [12.6 517965 9.2 [68919 1100 [11097  'S.6 [103 | 1007995
| Total 3263435 [100 | 5601907 | 100683817 [ 100 | 197340 100 | 100 ]Li,u_a 499

Sondage Satisfaction de I’emploi _ | ]

d’opinion Trés % Satisfait | % Insatisfait | % Tres % % Total

auprés des satisfait insatisfait Total | B

employés [Jamais | 1457898 [44.7 [2605673 |46.5 [381 744 [55.8 [ 128298 650 [46.9 [45736[1
Parfois [ 1610894 [49.4 |2743332 [49.0 (280222 |41.0 [65530 | 33.2 [482 [469997s
Souvent | 194643 6.0 252901 [4.5 [21851 |32 [3511 18 (49 [472906
Total 3263435 | 100 [5601906 [100 683817 [100 | 197339 [100 | 100 |9 146497

Rotation Satisfaction de I’emploi B

des emplois Trés Yo Satisfait | % Insatisfait | % Trés % % Total

satisfait insatisfait Total |

Jamais [2034205 [62.3 [33514987 [62.7 426290 1609 [130 718 a6 [625 Ta 096 (00
Parfors | 1006838 [30.9 [ 1711182 [30.5 [330350 [32.2 [56790 |28 [30.7 2995 [pn
Souvent 222392 |68 375738 |67 47276 |69 |9832 |50 |67 | 655 23K
Total 3263435 | 100 5601907 | 100 | 683816 [ 100 | 197340 | 100 | 100 |9 /4649y

Suggestion Satisfaction de Vcmploi

provenant Trés % Satisfait | % Insatisfait | % Tres [% % Total

des satisfait insatisfait | Total

employés [Jamais  [425082  [13.0 [1218325 [21.7 [219286  [32.1 [90966 461 200 | 1953659
Parfois | 1625597 [49.8 |2956837 [52.8 [314272 |46.0 58832 | 298 [S0.8 [495s ¥
Souvent 1212756 |37.2 | 1426745 |25.5 [150259 |22.0 [47542  [24.1 |29.1 |2837302
Total 3263435 [ 100 [5601907 [100 [683817 [100 [197340 [100 [100 [9 746499

Membre Satisfaction de ’emploi -

d’un Tres % Satisfait | % Insatisfait | % Trés % % Total

groupe de satisfait insatisfait | Total

travail Jamais 1670174 [51.2 [3244844 [57.9 [426839 [624 [ 122293 62,0 [56.1 | 5464 150

autonome [Parfois | 611332 [18.7 [1017398 [182 [ 108472 [159 [31853  |16.0 [182 [ 1769055
Souvent [467211 [14.3 [682878 [122 [48582 [7.1 [19036 96 [125 [121770
[ Toujours [514719 |15.8 [656786 | 11.7 [99924 146 [24158  [122 [ 133 |12955K
| Total 3263436 [ 100 | 5601906 [ 100 683817 | 100 | 197340 | 100 [100 |9 746499

49 . . . A
Dans I’interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.

50

Le total représente la fréquence totale de la rangée.

3 Le % total représente le % de la rangée.



Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des cmployés
« gestion participative » et la variable contrdle « satisfaction de I’emploi »(suite)
52

Membre Satisfaction de I’emploi

d’une Trés % Satisfait | % Insatisfait | % Trés [% Yo Total™

équipe de satisfait insatisfait Total

travail ou '”

comité Jamais 1383487 [42.4 |2961410 [52.9 [387358 |56.6 | 147511 | 747 [50.1 [4879 760

patron- Parfois [ 1105578 [33.9 [1793542 [32.0 [219945 [322 37039 [ 1%% | 324 [ 3156104

employés [Souvent [550086 [16.9 [624758 [11.2 [59946 [88 [7323 37 [127 |1242113%
Toujours | 224285 |69 222196 |40 |16567 |24 [5467 |28 |48 |46831s
Total 3263436 [100 [5601 906 [100 [683816 [100 [197340 [100 h_oo 9746498

Rendement Satisfaction de ’emploi I ]

global de Treés % | Satisfait |% |Insatisfait [% | Tres "% |% | Total

I’établisse- satisfait insatisfait Total

ment Jamais 368159 [11.3 [965142 [17.2 [175604 [25.7 [69590 353 |16.2 | 1579495
Parfois | 1298694 [39.8 |2662203 [47.5 (316844 [463 [87590 444 448 |4365331
Souvent | 1596582 [48.9 [1974561 [35.2 [191370 [28.0 [40 160 | 20.4 |39.0 [38020 %
[ Total  [3263435 [100 [5601906 [100 [683 818 100 [197340 | [00 | 100 f)":iﬂ'?i»?j

52 5 o . e
f‘ Dans I’interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.
fJ Le total représente la fréquence totale de la rangée.

> Le % total représente le % de la rangée.
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QUESTIONNAIRE DES EMPLOYES
VARIABLE CONTROLE « PRESENCE D’UNE CONVENTION COLLECTIVE »

190

A vatre eraploi. éles-vous membre d'un syndicat ou régr par une convention collective ?

10 Oui
JC) Non
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Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des employés
« gestion participative » et la variable contréle « présence d’unc convention
collective »”

| Membre Présence d’une convention collective
d’une Oui % [Non % % TowP’ | Total™ |
équipeou s 1099325 367 |2180030 [32.2 |336 327935 |
cerclede oo foic [1159947 |38.7 |2365885 |34.9 |36.] 3525832 |
qualité Souvent 483 056 161 1466688 [21.7 [20.0 1949 744
Toujours | 252979 8.4 757 281 11.2 1103 1010260
Total 2995 307 100 6769 884 100 | 100 9765191 |
Sondage Présence d’une convention collective
d’opinion Oui % Non % | % Total Total |
auprés des | Jamais 1230207 41.1 3350582 49.5 1469 4 58() 789
employés | Parfois 1619286 [54.1 [3092209 [457 |482 (4711495
Souvent | 145813 49 [327093 |48 |48 1472 906
Total 2995 306 100 6769 884 100 | 100 (9765190
Rotation Présence d’une convention collective
des ecmplois Total
Oui % Non % % Total |
Jamais 1 873197 62.5 4238 149 62.6 |62.6 6111346 |
Parfois 935295 312 2062772 30.5 |30.7 2998067 |
Souvent 186 815 6.2 468 963 6.9 6.7 655 778
Total 2995307 [100 6769884 [100 100 9765191 |
Suggestion Présence d’une convention collective
provenant Oui % Non % % Total Total
des Jamais 560 478 187 1397294 [206 [20.0 1957 772
employés [ Parfois | 1595053 |53.3 [3365898 [49.7 [S08 14960951
Souvent 839 776 28.0 2006692 |29.6 29.1 2 846468
Total 2995307 100 [6769884 [ 100 | 100 9765 191 |

55 e < . - e

> Dans I"interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.
% Le total représente la fréquence totale de la rangée.

%7 Le % total représente le % de la rangée.
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Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des employés
« gestion participative » et la variable contréle « présence d’unc convention
collective »(suite) 58

/Wembre Présence d’une convention collective { .

"un groupe Oui % _ |Non % [%Towl™ | ol

de travail 1y 1888728 | 63.1 |3 584 666 | 53.0 | 56.1 5473394

autonome o fois 491 497 164 | 1282544 [ 189 | 182 177404
Souvent | 243 146 8.1 975378 [144 125 1218524
Toujours |371 935 124 [927296 [137 133 11299231
Total 2995306 10016769 884 100 [100 9765190

Membre Présence d’une convention collective

d’une Oui % Non % | %Total Total

équipe de Jamais 1 493 000 498 3399378 [50.2 |50.1 4 892 378

travailou  [Parfois [ 1007592 336 [2152518 [31.8 [324 3160 110

comité Souvent  [368 038 123 [875197 [129 127 1243235

patron- Toujours | 126 677 42 1342791 [s1 |48 469 46% |

employés | Toral 2 995 307 100 ]6769884 | 100 100 9765191 |

Rendement Présence d’une convention collective

global de Oui % Non % %Total Total J

PPétablisse- [Jamais | 394 668 132 1184572 175 [162 1579240 |

ment Parfois | 1508529  |50.4 2871224 [42.4 [44.9 (4379753 |
Souvent | 1092109  ]36.5 12714088 |40.1 |390 | 3806 197
Total 2 995 306 100 [6769884 | 100 | 100 19765190

* Dans I’interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé Ic % de la colonne.
9 . . .

¥ Le total représente la fréquence totale de la rangée.

() . .

“Le % total représente le % de la rangée.
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