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RÉSUMÉ 

Le contexte organisationnel actuel incite les cherchcurs cl déterminer ks 
conditions qui permettent à une organisation de se distinguer de la masse. Lcs ressources 
humaines s'avèrent de plus en plus convoitées puisque les employés sonl mé\1ntelltllll 
considérés comme une source d'avantage concurrentiel. Maintes études sc SOIlI penchées 
sur les diverses pratiques de gestion participative qui permettent aux travailleurs de 
vouloir se surpasser au travail, d'être davantage productifs et dc développn Ull senllmclli 
d'appartenance accru. La gestion participative a fait l'objet de nombreuses lecherehes 
qui ont, entre autres, montré qu'elle menait à un accroissement de la performamT 
organisationnelle, à une augmentation de la satisfaction des employés ct cl une meilleure 
prise de décisions. 

Malgré le grand nombre d'études portant sur la gestion partiCipative. ll'CS peu 
d'entre elles ont tenté de déterminer le lien qui existait entre Ics praliques dc gestion 
stratégique des ressources humaines (GSRH) et les pratiques de gcstion participative. 
Pourtant, la GSRH consiste à créer un alignement entre les ressources humalncs ct les 
stratégies générales de l'entreprise de même qu'à inclure les ressourecs humaine.s dans 
les décisions se situant à un niveau hiérarchique élevé. Les deux concepts aYéllll de., 
visées semblables, nous croyons qu'il existe un lien cntrc ces deux cOI\SlrUlls. La 
présente étude cherche donc à déterminer si les entreprises qui optcnl pour ulle gcsllOll 
stratégique des ressources humaines se tournent davantagc vcrs les prallques ,le gcsllOll 
participative. 

Notre étude a utilisé des données provenant de l'Enquêtc sur le milieu cl ks 
employés de Statistique Canada pour l'année 2003. Il s'agit d'une enquêtc longitudinalc 
touchant l'ensemble du Canada et effectuée annuellement à partir de 1999 jusqu'en 
2004. Les deux types de questionnaires visaient deux catégories distinctes: les 
employeurs et les employés. Chaque année, en moyenne, 6000 milieux dc travail onl été 
interrogés, 20 000 employés ont répondu aux questionnaires. Puisqu'il y avait deux 
populations à l'étude (employeurs et employés), les résultats qui ont été obtenus par Il' 
biais de régressions logistiques ont démontré qu'il existait seulemcnt un lien enlie 1" 
GSRH et la gestion participative pour les cmployeurs. 

Les contributions de notre étude sont importantes, et cc, tant pour la communaulé 
scientifique que pour la communauté des affaires. En cc qui conecmc ks chercheurs, 
notre recherche amène à définir plus précisément les dimensions qUI caracténsent 1" 
GSRH et montre que certaines d'entre elles présentent des licns positifs avec les 
pratiques de gestion participative tandis que d'autres sont négatifs. Pour ce qUI csl de~ 
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gestionnaires, ils doivent sensibiliser l'organisation de l'implantation de pratiques de 
ressources humaines qui engendrent des avantages concurrentiels. 

Mots clés: gestion participative, participation des emplovés. gestion stl'Cllégiqllc tin Il'ISollle n 
humaines et entreprises canadiennes. 
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Bien que la recherche et les analyses soient fondées sur des donnécs dt' Statistiqllt' 
Canada, les opinions exprimées ne représentent pas celles de Statistiquc Canada. 



INTRODUCTION 

Dans le contexte de l'économie actuelle, appelée « économie du savoir H. les 

entreprises tentent par tous les moyens de tirer leur éping1c du jeu afin de demeurer 

dans la course. Les firmes nord-américaines connaissent un transfcrt de leurs aclivilés 

et de l'emploi vers le secteur associé à l'économic du savoir. Les changemCllts dan~ 

le monde du travail étant nombreux, la mondialisation demande aux entreprises cie 

procéder à une multitude d'ajustements afin de demeurcr compétitives sur les 

marchés de plus en plus convoités. C'est ainsi qu'elles doivent entre autres rcvoir 

leurs modes de production, les coûts associés aux opérations s'insérant dans lil chaîne 

de valeur, la qualité des produits offerts ilinsi que l'apport fourni par les rcssources 

humaines. 

Dans cc contexte, le capital humain rcprésentc un aspect pmllcullèlClllel1\ 

important du potentiel des entreprises. Une gestion des rcssourccs humaines LJui ~()il 

ildéquate cherche donc par tous les moyens à doter l'entrcprisc de personnes 

possédant les mei lIeures connaissances ct présentant un haut potent ie 1. De cette 

manière, la contribution des ressources humaines à la création d'avantages 

compétitifs semble cruciale, mais ce ne fut pas toujours considéré ainsi. Auparavant, 

bon nombre de firmes développaient leurs stratégies exclusivcment sur les aspects 

économiques sanS tenir compte des actifs intangibles qui pouvaient être cenalllcmenl 

profitables. Au fil du temps, les gestionnaires ont pris conscicnce que le J'acieui 

humain se retrouvait dans l'ensemble des activités de la filme. Ainsi, Guérin cl \Vils 

(2002) affirment: « La ressource humaine est donc l'atout de base, cclui qui 'fait la 

différence' et conditionne tous les autres» (p. 14). De cette manière, il est clair quc lc 

rôle des ressources humaines a évolué de façon importante depuis plusieurs ilnnécs 

puisque celte dimension de l'entreprise tend à prendre enfin la place qui lui rcvicnt 



En raison de l'importance que prennent les ressourecs humalncs POLII' le 

succès de l'entreprise, il est indispensable d'adopter des pratiques qui pcrmcttcnt dc 

justement max imiser leurs contributions à la réal isation dcs obi CCl ils cie 

l'organisation, c'est-à-dire des pratiques qui leur accordent la possibililé cie eonllïbllcr 

pleinement en mettant à profit leurs compétences. Or, la gcstion participative 

constitue un mode de gestion qui exerce une influence positive sur le rcndemcnt des 

employés et la performance organisationnelle. La gestion participative pourrc\ll donc 

s'inscrire parmi les pratiques de gestion stratégique des ressources humaines 

C'est donc pour cette raison que nous avons cru pertinent d'ctTcetucr unc 

recherche dans laquelle deux variables liées aux ressources humaines sonl éludlée~ 

la gestion participative et la gestion stratégique des ressources humaines. 

Mentionnons que tout au long de ce mémoire, les termes « participation au travail H. 

« participation des employés », « méthodes participati ves » de même quc « gcstion 

participative» seront utilisés comme des synonymes. Nous présentcrons dans Ics 

paragraphes qui sui vent le contexte dans lequel ces deux di mens IOns sc son 1 

développées. 

I-LE CONTEXTE DE LA GESTION PARTICIPATIVE 

Avant de s'attarder sur les facteurs d'émergence de la gestion particlpativc. il 

importe de présenter une définition de la gestion participative. Bien sür, cctte dcrnière 

se veut temporaire et sera précisée au chapitre suivant. Selon Helier el 01. (J 9t)~) la 

gestion participative constitue un processus permettant aux employés d'exercer une 

influence sur leur travail et les conditions qui y sont rattachées. Cette (Idinllion 

permet de faciliter la compréhension des propos qui seront évoqués dans celtc 

section. 



Le nouveau contexte dans lequel s'insèrent les firmes amènc à repenser le rlîle 

des travailleurs et à leur accorder un pouvoir d'agir que ces derniers ne possédalcnl 

pas auparavant. Le concept de participation des employés est apparu à la lin du 

XIXème siècle, bien qu'il ait connu un développement beaucoup plus signifil:atil' c1an~ 

la deuxième moitié du XX èmc siècle (Helier et al., 1998). Cet engoueillent pOUl la 

participation des employés a intéressé plusieurs chercheurs au cours dcs (Innéc~ Il))(J 

et 1960, décennies qui ont été marquées par de profondes modi fications cie la Lju<t1lté 

de vie au travail, de l'amélioration des groupes semi-autonomcs el multi-lclches ainSI 

que de la participation (Helier et al., 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 à partir de cet le époque 

jusqu'à aujourd'hui. 

Les changements technologiques 

Afin de bien saisir pour quelles raisons la gestion particlpatlvC est devcilue SI 

populaire dans les années '80, il importe de présenter quelques facteurs cxpilcaliis 

La première dimension a trait aux changements technologiqucs qui rcquièrcnl un 

ajustement rapide de la part des organisations afin de continuer le développcmcnt de 

produits de haute qualité comportant de fortes valeurs ajoutées (Helier el ,,1. i99K) 

Lawler 1ll (1996) ajoute qu'il est maintenant plus facile d'avoir accès aux réseaux 

d'information et de communication. D'ailleurs, l'Internet a complètemcnt Illodilié le 

marché en facilitant l'accès à diverses informations organisationnclles. Les 

entreprises doivent redoubler d'ardeur afin d'éviter que leurs compétiteurs aient aecès 

à leurs stratégies. Les hauts dirigeants ont donc le devoir de dénicher des solutions 

qui engendreront rapidement une amélioration des produits ainsi que des techniqucs 

de production. Ce contexte a incité la mise sur pied de pratiques de gestion 

participative afin de connaître l'opinion des travailleurs qui peut amencr des 

perspectives différentes n'ayant pas été considérées auparavant (Helier el al, i99K) 



Cette manière de faire constitue un excellent moyen permcttant dc sc délllélrLllIcr délll~ 

un environnement dans lequel la compétition est fëroce. 

De plus, la déréglementation des marchés a créé un essoufflcmcnt du scctCLII' 

manufacturier dans la société canadienne puisqu'il s'avère maintenant pilis 

avantageux pour certaines firmes de s'installer en Chine ou au Mcxiquc [Jour la 

production de masse. C'est ainsi que le Canada considèrc lcs scrvicc:-, eollll11C Lill 

secteur devant prendre une place prépondérante dans le monde dcs a/faircs. Cc 

changement de cap amène une augmentation de la demande des cmployés détcnant 

plus de qualifications. Afin d'assurer la viabilité de la firmc, les organisatIons d~)ivCIlI 

donc miser sur leurs actifs intangibles, qui sont créateurs de rcssourccs Illimitélblcs, 

tels que la réputation de la firme, la marque de commercc ou encore le [Jersonllel 

(Allaire et Firsirotu, 2004). Puisque la main-d'œuvre est vue commc unc rcssourcc 

stratégique, des stratégies de gestion doivent être développécs afin dc crécr des 

avantages concurrentiels. Les méthodes participatives font justcment partie de cc:-, 

stratégies de gestion car elles reconnaissent la valeur ajoutée des cmployés. Ces 

derniers sont disposés à offrir de riches informations à leur employeur en méllièrc de 

tâehes à accomplir, de lacunes opérationnelles, d'améliorations des proecssus, ctc. 

Les valeurs sociétales 

Outre les facteurs technologiques, les valeurs sociétales ont contribué ci 

intégrer la gestion participative dans les entreprises. La loyauté des cmployés /~1Ce il 

leur employeur a connu une nette diminution au cours des dernières annécs. En cffct, 

les employés possèdent davantage de qualifications, ils ont une formation dlle « plus 

universelle)} en ce sens que les connaissances acquises ne proviennent pas seulement 

des apprentissages dans l'entreprise, mais aussi d'une solide formation aeadémiquc. 

Leur savoir n'est pas circonseri t à une seule organisation ma is peut s' a[Jpl iq L1cr ci 



plusieurs firmes. Ainsi, d'autres entreprises peuvent vouloir recrutcr ces employés 

détenant la formation recherchée, ce qui crée une mobilité du talcnt (Allaire el 

Firsirotu, 2004). Cette mobilité perturbe la stabilité qui était jadis omnqm;sel1tc (1<ll1s 

la plupart des entreprises, ce qui fait en sortc que les enjcux ont tellllalll:e ,1 o\.' 

modifier. La sécurité d'emploi, les conditions de travail acceptablcs Cl l'ancienneté 

ont été troquées contre la mobilité, la compétition, la rentabilité, la rélllUl1ér<ltiol1 

incitative ainsi que la participation à des programmes de développement des 

compétences (Srivastava, 2004; Tsui et Wu, 2005). Les ressources humaines doivcnt 

relever un défi de taille en mettanl sur pied des incitatifs faisant en sorte quc les 

travailleurs demeureront à l'emploi d'une firme. Tel qu'il sem présenté 

ultérieurement, la participation des employés constitue un moyen efficacc pour 

engendrer des retombées positi ves dans l'entreprise. 

La gestion participative a pris tout son sens lorsque apparurent les 

modifications présentées ci-dessus. Il devenait nécessaire de mettre sur pied diverses 

stratégies afin d'en arriver à se distinguer de la masse. Les pratiques participatives 

permettent cette distinction puisque plusieurs études ont démontré leurs effets positifs 

sur les employés. D'ailleurs, nous les évoquerons à la section 1.1.3.1 du présent 

mémoire. Certaines organisations ont toutefois tardé à modifier leurs méthodes de 

gestion en ne laissant que très peu de place aux recommandations des trav'llileurs. Or, 

les commentaires et les opinions de la main-d'œuvre s'avèrent d'une importancc 

capitale puisqu'ils sont tirés d'observations effectuées sur le terrain et trop souvcnt, 

les gestionnaires ne sont pas en mesure de les percevoir (Helier el of., 19911). De cette 

façon, le nouveau contexte a a rendu inadaptée la structure hiérarchigue tradilionnclle 

présente dans les organisations pour laisser une plus grande place au regard critiquc 

des employés (Srivastava, 2004). 



Les stratégies de gestion globales 

Les facteurs d'émergence précédemment évoqués, nous font comprendrc qu'il 

importe que les firmes adaptent leurs stratégies de gestion globalcs. Pour cc lilil"C. les 

entreprises qui voient la participation des employés commc un moycn adéquat rom 

créer des avantages comparatifs doiventmeltre en placc diverscs actlon~ I"ilvulîsilnl iL' 

bon fonctionnement des programmes axés sur la participation. Ccci élanl, les 

gestionnaires ont le devoir de créer les conditions nécessaircs tcllcs que des 

comportements et des attitudes qui favoriseront l'émergence de la partiCipation. 

Certes, il s'agit d'un travail de longue haleine et pour y arriver, des efforts dOlvcnt 

être perçus de façon quotidienne et des investissements massifs dans la I"ormalion 

doivent avoir lieu (Helier et al., 1998). La participation est un élémcnt clé des 

stratégies de gestion qui utilisent un niveau élevé d'engagement et d'InclUSIOn 

(Sri vastava, 2004). 

Le mouvement syndical 

La participation ne saurait être comprise dans tout son ensemble SI nous ne 

nous attardions pas sur le mouvement syndical. En plus de continuer à défcndre Ics 

droits des travailleurs, il y a eu une adaptation de la part des syndicats pour répondre 

aux nouveaux défis associés à la mondialisation. Les conditions de travail ont changé; 

la main-d'œuvre est plus qualifiée, diversifiée et semble mieux connaître ses droits. 

Elle possède plus de moyens pour se défendre elle-même face à d'éventuels conflits 

et litiges. Également, la présence des employés à temps partiel et contractuels a 

augmenté, et il est donc beaucoup plus difficile pour un syndicat de bicn Ics 

représenter. Le besoin incessant de productivité des entreprises les rend vulnérablcs 
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dans une économie teintée par la recherche de la réduction dcs coûts, donl ccux de la 

main-d'œuvre. 

Dans le contexte où la main-d'œuvre possède davantage dc comrélence~, lb 

approches innovatrices telle que la participation des employés pose un dé li pari Icullcr 

au mouvement syndical quant au soutien qu'il offre à la main-d'œuvrc (Srivastava, 

2004). En effet, il n'est plus rare que les entreprises non syndiquées sc touIllcnt vcrs 

un mode de gestion participatif ou tout autrc comité parallèle accordant une tribune il 

leurs employés afin d'éviter la syndicalisation de leur organisme. Ainsi, pour les 

syndicats déjà établis dans une entreprise qui se tourne vers la gestion parllClpallve, la 

participation peut être conçue comme une menace. Mumford (1 9~ 1) souticnt que 

plusieurs syndicats rejettent la participation, voulant à tout prix conscrver le drOit dc 

prendre des décisions pour leurs membres. Sri vastava (2004) ajou tc quc les tenlélll YèS 

d'adaptation des syndicats connaîtront le succès désiré selon les rôles qu'ils ticnciront 

au niveau national et sectoriel. Le mouvement syndical a le devoir d'établir des 

politiques cohérentes aux diverses formes de participation dcs cm ployés ct de les 

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

En résumé, le contexte économique actuel est marqué par l'importance du 

capital humain et la compétitivité accrue tant sur le marché des produits Cl servièe~ 

que sur le marché du travail. Afin de réaliser leurs objectifs organisationnels, les 

entreprises doivent donc adopter des pratiques de gestion des ressourccs humaincs 

qui font de leur capital humain une source durable d'avantages compétitifs. En 

d'autres termes, les pratiques de gestion des ressources humaines doivcnt permcttre 

de maximiser la contribution des employés aux activités de l'organisation afin de 

mettre à profit leurs compétences. Et la gestion participativc constitue Justcmcnt une 

pratique qui vise à donner du pouvoir aux employés. 



Il-LE CONTEXTE DE LA GESTION STRATÉGIQUE DES RESSOURCES 

HUMAINES 

Ava nt de s'attarder sur les facteurs d'émergence de la gestion stratégique de~ 

ressources humaines, il importe de présenter une définition de cc eonce!'t Bien ~1:lr 

cette dernière se veut temporaire et sera précisée au chapitre suivant. Scion Barney ct 

Wright (1998: cités dans Boudreau, 1998), la gestion stratégique des rCSSOUH.:es 

humaines est un système cohérent de pratiques de gestion des rcssourecs hUl11èllneS 

qui permet de déployer les ressources humaincs en vue de gagncr un avantèlge 

compétitif et de réaliser les objectifs organisationnels. Cette définition pcrmct de 

faciliter la compréhension des propos qui seront évoqués dans cette scction. 

Le contexte sociétal marquant le développement de la gestion stratégique de~ 

ressources humaines (GSRH) comprend des éléments qui qualifient Ic eontcxtc de la 

gestion participati ve. Il existe d'autres facteurs se greffant au contextc déjà préscnté. 

et qui ont trait spécifiquement au développement de la gestion stratégiquc des 

ressources humaines. Dans les lignes qui suivent, nous présenterons ces facteurs 

supplémentaires. 

Les pressions provenant de J'environnement externe 

Les deux dernières décennies ont été particulièrement marquécs par Ulle 

modification considérable de la gestion des ressources humaines (Chang ct Huang, 

2006). Les organisations devaient réagir adéquatement aux pressions émcrgcant à la 

fois du marché des produits et services, du talent et des capitaux (Allaire Cl Firsirolu, 

2004). Cette adaptation devait nécessairement passer par une transformation dcs 
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ressources humaines qui s'est effectuée en deux phases. La premiL'rc s'est 

caractérisée par le passage de la gestion de personnel à la gcstion dcs rCSSOllIU;S 

humaines traditionnelle tandis que la deux ième, par le passage dc eclle gestion des 

ressources humaines traditionnelle à la GSRH (Schuler el al., 2001). 

Les organisations se sont tournées vers la GSRH dans le but d'améliorer la 

performance organisationnelle ct d'en arriver à créer des avantages compétitifs. C'esl 

ainsi que les ressources humaines ont modifié leurs priorités pour atteincire les 

objectifs susmentionnés. Ces nouvelles visées sont davantage oricntées vers les 

affaires ct la stratégie et se concentrent moins sur les fonctions traditionnelles des 

ressources humaines telles que le recrutement, la formation, la rémunération. CIl' L.es 

priorités stratégiques incluent plutôt la flexibilité de la force du travail. les pratiques 

d'amélioration continue, le pouvoir d'agir des employés et Ics rémunérations 

incitati ves (Huselid et al., 1997). De plus, Becker et Huselid (2006) onl poursu IV 1 

leurs recherches afin d'en arriver à établir les différences entre la gestion stl<llégique 

des ressources humaines ct les ressources humaines dites plus « traditlonnclles» La 

première distinction veut que la GSRH focalise sur la performance organisatIOnnelle 

plutôt que sur les performances individuelles qui caractérisent davantagc la l'orme 

plus traditionnelle. La deuxième différence s'avère que la GSRH conecille Ic l'ôle lies 

systèmes de gestion des ressources humaines vus comme des solutions aux problèmcs 

organisationnels plutôt que les pratiques individuelles de gestion des ressourccs 

humaines envisagées de façon isolée. L'apparition de la GSRH a donc pcrmis de 

répondre plus adéquatement aux nouvelles demandes du marché puisqu'clic a été 

mise sur pied pour saisir les besoins stratégiques d'une organisation ct pour planifiu 

le développement du talent. Ces deux objectifs demandent évidemmcnt l'implantation 

d'une stratégie compétitive et l'atteinte des buts opérationnels (Husclid el (fI.. i9l)7) 
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De plus, les organisations se sont adaptées aux nouvelles demandcs du marehé 

par le biais d'une restructuration interne davantage cn concordance avee 

l'environnement externe. Les défis des entreprises sont plus axés SUI' Id notion lk 

compétition, ce qui fait en sorte que la performance des firmcs csl un cnJcu de 

premier plan. La survie d'une entreprise dépend de sa capacilé à conculTcnecr olll 

plusieurs fronts tels les coûts, la qualité, le service, la technologic, l'innovél!lon. clc 

(Lawler, 2003). C'est ainsi que les ressources humaines ont pris unc oricnlallon plu~ 

stratégique, c'est-à-dire que les dirigeants ont commencé à Ics pcn.:cvoir d'une 

manière plus holistique et surtout plus intégrée aux défis organisationnels. 

En outre, le rôle des ressourccs humaines est de plus cn plu~ stratégique 

puisqu'un des déterminants de l'avantage compéti tif réside dans l' cfficacité de la 

gestion du capital humain (Law 1er, 2003). Le capital humain représcntc un aspect 

central garant du succès de l'entreprise; cette dernière ayant maintcnant recours () 

celui-ci pour effectuer des tâches bien plus complexes qu'auparavant. Lcurs capacités 

intellectuelles sont maintenant au cœur des préoccupations des rcssourccs humaines. 

ce qui fait d'elles une fonction stratégique. C'est ainsi que le savoir-fê\ll'c ct les 

compétences peuvent s'insérer dans un système stratégique dans Icqucl une mise cn 

commun des actifs tangibles et intangibles est effectuée pour en arrivcr ci créer des 

avantages concurrentiels (Allaire et Firsirotu, 2004). 

L'alignement de la gestion stratégique des ressources humaines aux stratégies 

globales 

Tel que présenté dans la section précédente, une entreprisc c101t demeurer 

constamment proactive et adaptée à son environnement exteme, mais il nc faut pas 

oublier qu'à l'intérieur même des organisations, une cohérence interne doit êtl"C 

présente. Cette cohérence interne permet aux firmes de faciliter leur adaptation aux 
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pressions de l'environnement externe qui caractérisent le contexte actuel du marché 

des produits et services, du talent et des capitaux (Allaire ct Firsirotu, 2004) CCrlC~, il 

ne s'agit pas d'une tâche facile et la GSRH essaie de faciliter cette adaptation. Son 

développement a soulevé l'importance d'aligner les pratiques de ressourccs hunHllncs 

entre elles ainsi qu'aux pratiques générales de l'entreprise. AinsI, la prisc de 

conscience du caractère essentiel que présentent les notions d'aligncment hOIïLOnwl 

et vertical a complètement bouleversé la gestion des ressourccs humaines. Celle 

division de l'entreprise a donc passé d'un rôle dit « opérationncl }) à Ull rôle plus 

stratégique (Conner et Ulrich, 1996). 

La notion de compétitivité prend tout sens dans le contexte d'auJourd'huI, ct 

c'est pourquoi les ressources humaines ont maintenant droit de clamer leur 

importance. Cette fonction doit être prise en considération par lcs plus hauts 

dirigeants des entreprises parce qu'elle est en mesure de créer de la valeur qui Ile peUl 

être négligée par quiconque voulant faire mordre la poussière à ses concurrents. Pcu ù 

peu, les gestionnaires ont commencé à inclure les ressourccs huméllnes dans les 

grandes décisions stratégiques ce qui a amené à légitimer son rôle dans l 'clltrcprise. À 

cet effet, Galbraith et Nathanson (1978 : cités dans Guérin et Wils, 2002, p.IS 

mentionnent: 

D'abord concentrées sur la structure, les préoccupations touchanll'aligncmcnl 
se portaient ensuite sur les ressources humaines et les systèmes de gestion. Il 
devenait clair gue te succès organisationnel était lié à un certain équilibrc. à 
une harmonie entre les éléments internes- structure, cul turc, rcssoun:es 
humaines, systèmes de gestion- et la stratégie externe. 

Par ai lieurs, les notions d'alignement et de rôle stratégique seront davan tagc abordées 

dans la section 1.2 du Chapitre 1. 
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lll- LE LIEN ENTRE LA GESTION PARTICIPATIVE ET LA G[STlO~ 

STRATÉGIQUE DES RESSOURCES HUMAINES 

Les objectifs poursuivis par le développement de la gestion stratégique des 

ressources humaines ressemblent en tous points à ceux de l'émergence de 1,1 gesllOtl 

participative. En effet, les organisations optant pour j'inclusion de ecs dlll1enSIOns 

veulent se doter de moyens les distinguant de la masse, ce qui leur permeltra de sc 

tailler une place de choix dans un environnement compétitif. Le lien cntre ces deux 

concepts est clair. La gestion participative s'insère dans un système plus large appelé 

« gestion stratégique des ressources humaines ». D'ailleurs, Cookc (ILJLJ4) aftitïne 

que lorsque la gestion participative est présente dans une organisation, cette dernière 

tend à adopter une approche stratégique au niveau des ressources humaines. 8au ct 

Appelbaum (1995) ajoutent que parmi les pratiques de gestion des ressources 

humaines étudiées dans le cadre des études portant sur la GSRH, ce sont les pratiques 

de participation et leurs effets sur la performance qui ont reçu le plus d'atleillion. De 

plus, un bon nombre d'études en gestion stratégique des ressources 11l11l1<1incs 

focalisent de plus en plus sur les effets de la participation sur la pcrfotïl1ill1ce de la 

firme (Kochan el al. 1989; Cooke, 1990). Cet effet sc multiplie lorsqu'il existe unè 

interaction entre la participation des employés et les ressources humaincs, car I() 

performance organisationnelle coru1aÎt un accroissement plus signi ficat if que lorsquè 

ces éléments sont pris séparément. Nous développerons davantage cc point dans le 

Chapitre l intitulé « Cadre Théorique ». 

De cette manière, nous avons vu que les concepts de gestion partICipatIve ct 

de gestion stratégique des ressources humaines possèdent de nombreux argumcnts qUI 

incitent les entreprises à les inclure dans leur gestion. Ils sont tout à fait appropriés 



dans le monde des affaires d'aujourd'hui et c'est pourquoi, dc nombreux Juteurs b 

ont étudiés. 

Cependant, bien que la revue de littérature fasse mention de licns intéressanls cntre ta 

gestion participative et la gestion stratégique des ressources humai ncs, le 1icn n'est 

pas vérifié empiriquement. Pourtant, il faut se questionner sur la présencl' de b 

gestion participative dans les entreprises canadiennes faisant appel à la gcstlun 

stratégique des ressources humaincs. La présente recherche se veut Cil ellct tr\::-. 

pertinente dans le contexte actuel puisque la mondialisation poussc les firmcs il se 

doter des meilleures stratégies organisationnelles ayant trait à la main-cl 'u;uvl'e qUI 

rendront les ressources de l'entreprise inimitables. La société nord-américainc sc 

tourne vers J'économie du savoir dans laquelle les compétenecs ct lc savoII-lilllC SOIlI 

valorisés, cette nouvelle vision se veut en concordancc avcc Ics objcctif':-- pourSUI\ I~ 

par nos deux dimensions à l'étude. Bien que la gestion stratéglquc des rCSSULIlee, 

humaines commence peu à peu à se tailler une place de choix dans Ics méthodes de 

gestion, il n'en demeure pas moins qu'elie reste un concept relati vcmcnt avant­

gal'diste. Nous ne pouvons en dire autant de la gestion participative, concept aYélnt fait 

['objet de nombreuses recherches qui ont montré les effets bénéfiques l'clatds il son 

implantation dans les stratégies organisationnelles. Il est intéressant de tenter de crécr 

un lien entre ces deux construits et voir de quelles manières ils se manifestcnt 

aujourd'hui. De plus, la recension des écrits scientifiques se concentre plutôl sur les 

États-Unis et l'Europe, pays ayant leur lot de ressemblances avec Ic Canada mais qUI 

détiennent tout cie même des différences notables. Par exemplc, lc taux de 

syndicalisation est nettement moins important aux États-Unis qu'au Canada 

(Développement cles ressources humaines Canacla ct Statistique Canada, 2(05), les 

taux de chômage de ces pays diffèrent de celui du Canada, etc. Ces divergcnee~ ne 

permettent pas d'effectuer une généralisation absolue des résultats obtcnus au 

contexte canadien. Le fait de détenir des données canadiennes permct de prendrc le 
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pouls réel du Canada en matière de GSRH ct de gestion particiréllivc. l)c cclle 

manière, ['objectif de la présente recherche consiste à vérifier si la préscncc d'une 

gestion des ressources humaines dite « stratégique» est associée à la préscnce de 

pratiques de gestion participati ve particulières. 

Avant de s'attarder au contenu de la recherche, soulignons quc Ics données 

ont été puisées à partir d'une base de données fournie par Statistiquc Canada Avec le 

soutien de Développement des ressources humaines Canada, cet organisme il cffectué 

une enquête sur Je milieu de travail et les employés (EMTE). Il s'agit d'une élude 

nationale dans laquelle les caractéristiques des employés et des milieux de travail sont 

exposées afin de mieux saisir les enjeux reliés au nouveau contexte du travail. Celte 

enquête longitudinale par échantillon a été effectuée annuellement à partir dc IlJlJY 

jusqu'en 2004, et elle a cumulé des informations auprès d'cnvlron 6 000 

établissements comprenant 20 000 employés. Dans le cas présent, sculcs les données 

de 2003 seront utilisées, car la taille de l'échantillon et le taux dc réponse de l'élude 

de 2004 ne sont pas encore disponibles. 

Après avoir présenté l'objectif de la recherche dans la préscntc section. le 

premier chapitre abordera le cadre théorique dans lequel les conccpts dc gcstion 

participative et de gestion stratégique des ressources humaines seront définis. I)al· la 

suite, une explication des principales théories rattachées à ccs dimcnslons 110U~ 

mènera à déterminer nos hypothèses de recherche. 

Le second chapitre portera sur Je cadre méthodologique dans lequel nous 

retrouverons la méthodologie générale utilisée et la description de l' EMTE. Cettc 

description s'attardera aux objectifs de l'enquête, à la population étudiée ainsi qu'aux 

méthodes d'échantillonnage. Puis, il y aura une présentation de la tcchlllquc 

employée pour la collecte de données, de la mesure des variables comprcnant lcs 
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variables contrôles, la variable indépendante ainsi que les variables dépcndantcs. Le 

deuxième chapitre se terminera en expliquant le traitement statistiquc dcs donnéc:> el 

en s'attardant sur l'analyse de l'amplitude de l'effet. 

Le troisième chapitre s'attardera à exposer les résultats obtenus tandis que le 

chapitre IV comprendra l'interprétation des résultats, les implications pour les 

chercheurs et pour les praticiens de même que les limites méthodologiques Enlill. 

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



CHAPITRE 1 

CADRE THÉORIQUE 

Dans les paragraphes sui vants, nous ferons une revue de 1ittérature ex hausll ve 

permettant de bien comprendre les deux concepts à l'étude, c'est-à-dire la gestion 

participative et la gestion stratégique des ressources humaines. Nous présenlerons 

tout d'abord quelques définitions ayant trait à la gestion participative ainSI que les 

théories sous-jacentes rattachées à cette variable. Ces mêmes étapes seront cffect uées 

pour le second construit, soit la gestion stratégiquc cles ressourcc:> hUnlaIIlC~. l'<ll 1;\ 

suite, nous évoquerons les théories et concepts dans lesquels Ics deux variables ;\ 

l'étude sont incluses, ce qui nous permettra de dégager les hypothèses 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 déjà été mentionné, le début des années '80 constitue un tournanl 

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 quclques-unes 

qui serviront à orienter la présente recherche. 

Pour Ménard et al. (1994), la gestion participative se définit commc une 

méthode de gestion dans laquelle la consultation constitue un aspect lort importanl. 
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En effet, tous les intéressés ont la chance de participer plus ou moins activcmcnt aux 

décisions. Les intéressés incluent à la fois les gestiolU1aires dc haul niveau Cl les 

employés. 

Ferrabee (2004) se réfère aussi à la consultation pour définir la gcstion 

participative en mettant de l'avant les bénéfices engcndrés par les modes conslillalil's 

instaurés dans une firme. Pour lui, il importe de s'attardcr avant toute chose au 

contenu de la consultation. Il doit y avoir une gestion de l'II1forlllation dans 

l'organ isation afin de planifier et d'établir les priori tés amenan t à idcnli ficl- les 

individus qui obtiendront de l'information et à quel momcnt ils y auront accès. Ln 

outre, selon l'auteur, le processus de consultation consiste à fournir de l'information, 

à discu ter et à échanger au sujet des différentes visions. Fen'abce (2004) accOI'de 

d'ailleurs une attention particulière à la nature du problème, il considère qu'il est 

impératif d'inclure rapidement dans le processus dc prise de décisions lès clll[lloyés 

qui sont concernés et affectés par des situations particulières. 

Plusieurs chercheurs s'entendent pour dire que la consultation ne saurait à elle 

seule définir la participation des employés. Pour Kaler (J999) el Hellcr el 0/ (19n), 

la consultation serait le niveau le plus faible de participation puisqu'clic se limite cl 

demander l'opinion des employés sans nécessairement la prendrc en considération Iè 

temps venu de la prise de décisions. De cette manière, Kaler (1999) définit la 

participation dans un sens plus large afin qu'elle puisse englobcr diverscs situations Cl 

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 dc 

décisions. Nous verrons dans les paragraphes subséquents d'une manière plus 

détaillée, la façon dont cet auteur perçoit la participation. 



IX 

Weiss (1978) définit la gestion participative comme « [ .] l'cnsemble des 

moyens dont disposent les travailleurs pour influencer les décisions prises par 

l'entreprise pour laquelle ils travaillent [... ].» (19n, p. 72~). AinsI, Il conè>lcbc quc 

les employés détiennent un pouvoir sur les activités de la firmc cl qu'ils sont en 

mesure d'être écoutés par les dirigeants. 

Selon Bergeron (1987), ce construit renvoie à un stylc dc gcstlon 

démocratique qui tient compte des individus dans l'organisation et les encourage ù 

participer. Dans le cas présent, le terme « démocratique» rcnvoie au l'ait que la 

gestion est adaptée aux bénéfices de l'ensemble des individus. Cctte définition de 

Bergeron (1987) rejoint celle de Weiss (1978) puisque les dcux auteurs considèrent 

que les travailleurs ont une certaine influence sur l'organisation. Ccpendant, Bcrgeron 

(1987) se distingue de Ménard el al. (J 994) et de Fen·abee (2004) en cc sens que ces 

deux auteurs n'optent pas pour un style de gestion démocratique mais bien 

consultatif. 

Wagner III et Gooding (1987) définissent plutôt la participation comme la 

totalité des formes et de l'intensité par lesquelles les individus Cl les groupes agissent 

dans leurs intérêts par le biais de choix autodéterminés parmi les actions possibles 

dans un contexte d'interactions organisées. JI peut aussi s'agir d'un proccssus qUI 

influence la prise de décisions partagée entre les supérieurs hiérarchiques ct leurs 

subordonnés (Wagner 111 et Gooding, 1987). La notion d'influence semblc êlrc unc 

composante qui revient souvent dans la définition de la gestion participative. En 

outre, mentionnons que la vision de Wagner III et de Gooding (1987) sc distinguc dc 

celle de Bergeron (1987) et Weiss (1978) puisqu'ils mettent davantage l'acccnt sur le 

pouvoir d'agir des travailleurs et sur leurs capacités à décider de la pertincncc dc lcllc 

ou telle action. 
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Plusieurs auteurs tels que Weiss (1978), Wagner III et Gooding (19X7) Cl 

Szabo (2006) s'en tiennent seulement à la prise de décisions pour évoquer la présence 

d'une gestion participative dans une entreprise. Or, Helier el al. (199X) nitiquent 

cette vision car d'un seul coup, ils excluent toute forme de délégation comme Illisant 

pat"Lie du mode de gestion participative. Cette manière restreinte de détinlr 1,1 

participation ne tient pas compte de la tinalité de la participation, aspect cunsldnc 

comme crucial dans la définition du construit selon Helier el al. (199X). 

Pour Locke et Schweiger ( 1979 : cités dans Wagner Ill, 19(4), la parlieipalloll 

est considérée comme un processus dans lequel l'influence est partagée parmi les 

individus qui présentent des inégalités quant à leur statut hiérarchique Wagner III 

(1994) ajoute que les pratiques de gestion participative équilibrent ainsI l'im:luSlllll 

des gestionnaires et de leurs subordonnés dans le traitement de l' informat Ion, 1éI rrise 

de décisions et la résolution de problèmes. Cette définition est donc plu;; préCise que 

celles ayant été présentées précédemment d'autant plus que Wagner III (1994) 

mentionne quelques pratiques de gestion participative dans lesquelles il laut 

considérer l'inclusion de l'ensemble des travailleurs d'une entreprise. 

HelIer el al. (1998) se sont inspirés de la définition de la gestion partiCipative 

de Wilpert (1994) En effet, pour eux, la finalité de la rartieipatioll consiste ù 

sécuriser les intérêts des parties par l'intermédiaire de choix à faire parmi les options 

possibles des politiques et des actions. De plus, la participation doit toujours 

impliquer les objectifs visés dans les actions menées par les individus ct \cs 

collectivités. La définition amène à comprendre que la participation directe ct 

personnelle aussi bien que la participation indirecte et associée à des représentants 

sécurisent les différents intérêts des parties. En somme, Helier el al. (199X) résumcnl 

ce concept en disant qu'il s'agit d'un processus permettant aux employés d'exercer 

une influence sur leur travail et les conditions qui y sont rattachées. 
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Enfin, tel que souligné précédemment, Kalcr (1999) nc réuuil pa:-, la 

participation à la consultation des employés. La définition de cet autcur esl large. 

mais il importe de saisir les raisons qui expliquent le choix de Kalcr (1999). I)out· lui. 

la participation doit comprendre une notion de base, le partage, qui doit sc tTtroUVet' 

dans J'ensemble des pratiques associées au mode participatif organisationncl. Ce 

chercheur a identifié deux formes de participation: la participation opéralionnelle cl 

la participation financière. Le premier type de participation inclut Ic partagc 

d'information, la consultation, la participation à la prise de décisions ct la uélégallon. 

La première variable renvoie au niveau le moins élevé de participation landis quc la 

dcrnièrc variable constitue le niveau le plus important cie participation. Lc dcuxièmc 

type de participation se présente surtout sous forme de participation à l'actionnariat 

1.1.2 La définition de la gestion participative retenue et les variables de 

Statistique Canada 

A la lumière de la revue de littérature, les définitions dc Kalcr (1999) cl de 

Heller el aL. (1998) s'avèrent les plus complètes parmi celles qui ont été préscntées. 

D'une part, elles nous présentent la force de l'influence partant de la consultation 

jusqu'à la prise de décision. D'autre part, elles indiquent l'étendue dc l'influcnce. 

partant de ses propres méthodes de travail à la gestion de l'organisation. Ainsi, pour 

les besoins du présent mémoire, ces deux défll1itions seront retenues. Étant donné que 

les données associées à la gestion participati ve proviennent d'une étude clTcetuéc pat' 

Statistique Canada, il est nécessaire de s'assurer que les définitions de lél gestion 

participative sélectionnées rejoignent celle de cet organisme. Par contrc, le conccpt de 

la gestion participative dans l'étude de Statistique Canada ne semblc pas détcnlr unl' 

défi ni tion spécifique. 
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Afin de bien comprendre la manière dont nous procéderons pour nous assun:l' 

que les définitions se retrouvant dans la littérature rejoignent ccllcs dc notrc élude. il 

importe de présenter quelques notions méthodologiques qui seront plus amplement 

développées dans le chapitre Il intitulé « Cadre méthodologiquc ». L'enquête SUI le 

milieu de travail el les employés s'est servie de deux questionnaircs s'adressant ,i 

deux populations distinctes: les employeurs et les employés. Pour Ic eoneel)t de 1(1 

gestion participative, cette variable est mesurée dans ces deux questionnaires Cl 1,1 

totalité des items sera utilisée dans le projet de recherche. JI est donc important de 

présenter les items de l'un et ['autre des questionnaires pUlsquc ecs clclï1lers 

permettent de définir le construit « gestion participative ». 

D'une part, dans le questionnaire s'adressant aux employeurs, Ics pratiqucs clc 

participation des employés se retrouvent dans la section « Organisation du travail ». 

Puisque nous n'aborderons pas en tant que tel le concept de l'organisation du tl11vall. 

notre attention sera concentrée sur la gestion participative, considérée comme unè 

forme d'organisation du travail (Léonard el al., 2001). Ainsi, Statistiquc Canada 

(2002) a utilisé quelques pratiques de gestion participativc Clui permèttcnt de 

déterminer le ni veau de participation des employés: partage de l'information avce Ics 

travailleurs, conception flexible des tâches, programme de suggcstions des el1lr1oyés. 

équipes de résolution de problèmes ainsi que la participation à un comité mixte 

patron-employés et à un groupe de travail autonome. Mentionnons que Statlsl ique 

Canada (Léonard el al., 2001, p. 49,50) soutient: « (... ] ces pratiqucs sc situent le 

long d'un continuum de participation des employés, allanr du partage de 

l'information (favorisant une faible participation) aux groupes de travail autonomcs 

(favorisant une participation élevée) ». Pour chaque catégorie, Statistique Canada a 

fourni des explications afin de s'assurer que tous les répondants définissaicnt dc la 

même manière les concepts (Voir ANNEXE A). Nous croyons donc que les 



définitions de Kaler (1999) et de Helier el a/. (1998) inclucnt ccs pratlqucs Ci 

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

D'autre part, le concept de la gestion participative constitue aLlSSI une notioll 

qui a été étudiée dans le questionnaire destiné aux employés. Dans cc cas, Ics 

éléments associés à ce concept étaient regroupés sous la dimension « Partlciralion dc 

l'employé». Au total, sept questions ont été posées aux répondants (voir ANNI:::XI· 

B) el Léonard el al.( 2001, p. 48) affirment: « Ces pratiques sont en grande panic les 

mêmes que celles au sujet desquelles on interroge les répondants sur les 

questionnaires pour les employeurs bien qu'il y ait de petites différcnccs entrc l'Ull Cl 

l'autre qucstionnaires». Les différences se situent surtout au nlveélU de 1,1 

dénomination de certaines pratiques et sont les suivantes: le rendemcnt global de 

l'établissement est relié au partage de l'information avec les employés, la rotaI Ion dcs 

postes de travail ou la formation polyvalente s'apparentent à lô conccption flexible 

des tâches, les cercles ou les groupes de qualité constitucnt l'équivalcnt llcs équlres 

de résolution de problèmes et enfin, les sondages dc rétroaction auprès dcs employés 

sont combinés aux rrogrammes de suggestion des employés dans Ic qucsllunnall\: 

destiné aux employeurs (Léonard el a/., 2001). En somme, les dcux qucstionnélll·cs 

définissent implicitement la gestion participative en se référant à de nombreux thèmes 

similaires, c'est pourquoi nous utiliserons seulement les six concepts contenus dans Ic 

questionnaire destiné aux employeurs pour effectuer une comparaison entrc Ics 

déflOitions de Kaler (1999) et Helier el a/. (1998) et Statistique Canada. 

Tel que souligné ci-dessus, six variables ont scrvi à Statistiquc Canada l'our 

définir le construit de la gestion participative. Nous vous présenterons dans les 

paragraphes suivants les diverses composantes ainsi que les définitions qui y sonl 

rattachées. 



2.\ 

En ce qui concerne le partage de l'information avec les employés. pour 

Statistique Canada, il s'agit d'informer les travailleurs sur des sujets POUvelill k~ 

toucher directement ou indirectement. Ces derniers ont la possibilité de foullllr des 

commentaires concernant les choix organisationnels. Cela rejoint l'un des aspect~ que 

nous retrouvons sur le continuum de Kaler (1999) qui se nomme aussi le partelgc de 

l'information. Pour l'auteur, cette variable consiste à fournir des Informations ,lUX 

employés à l'égard des décisions et des raisons expliquant celles-ci Kaler (I\)I.)\)) el 

Statistique Canada (Léonard el aL., 2001) considèrent que le partage de l' ln format ion 

est le niveau le plus faible de participation. 

La deuxième variable appelée « conception flexible des tâchcs» inclut 

« [ ... ] la rotation des postes de travail, l'enrichissement / la valorisation des tâchc~ et 

leur redéfinition (une définition plus large des tâches ou une augmentation des 

exigences en matière de compétences ou de l'autonomie) » (Léonard el 01.,200 l, p. 

47). Cette définition nous permet de comprendre que la partieipatioll des employés 

passe par la latitude qui est offerte aux travailleurs. À cet égard, il est possible de 

constater une similarité avec la délégation qui est l'un des niveaux de partieipatioll de 

Kaler (199\)). En effet, pour cet auteur, ce thème inclut entre autres le~ cercles de 

qualité, les équipes de travail autogérées ainsi que l'enrichissement Cl l'élargissement 

des tâches. Bien que KaJer (J 999) considère la délégation comme la f()JIne la plus 

élevée de participation des employés, il semble que Statistique Canada pw,:oive la 

flexibilité des tâches comme un niveau plus inférieur. CecI étant, tous deux la 

considèrent comme une pratique de gestion participative. 

En ce qui concerne les programmes de suggestion des employés. selon 

Statistique Canada, cette pratique comprend les divers types de sondages de 

rétroaction auprès des employés (Léonard et aL., 2001). Dans ce cas, les trava ilieu rs 

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



demeurent libres d'orienter ou non leurs actions organisationnelles selon l'opl/lion de 

la main-d'œuvre. 11 est possible d'établir un lien entre ce programme de suggestions 

et la consultation définie par Kaler (1999). Le premier étant plus précIs que le 

deuxième; il est donc possible de penser que les programmes de suggestion s'insèrent 

dans la consultation. Il importe de comprendre que dans ce cas, la consultation vue 

par Kaier (1999) ne peut être comparée aux comi tés consul tati fs qui seront ["Jrésenlés 

un peu plus loin. En fait, ces regroupements sont généralement composés de 

gestionnaires et d'employés tandis que la consultation en tant que telle sc réfère ["Jlus 

particulièrement aux travailleurs sanS nécessairement inclure un niveau hiérarchique 

supérieur. 

En ce qui a trait aux équipes de résolution de problèmes, Statistique Canada 

spécifie: « les responsabilités de ces équipes sont limitées à des domaines ["Jréels 

comme la qualité ou le déroulement des opérations [.. ]» (Léonard el ,,1.. 200 l, p. 

49). La manière dont est présentée cet item rejoint en grande partic la définition des 

groupes de résolution de problèmes de Helier et al. (1998). Effectivement. ces 

chercheurs considèrent qu'il s'agit de petits groupes d'employés provenant de la 

même aire de travail qui se rencontrent sur une base volontaire et régul ière. Cette 

formation incite les travailleurs à discuter des possibilités d'innovation dans leur 

travail. En somme, les équipes de résolution de problèmes détiennent un pouvoir 

d'agir qui se limite toutefois aux tâches assumées par la main-d'œuvre. 

Selon Statistique Canada, les comités mixtes patron-employés inelucnt . « 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) Celle 

définition permet de constater que les comités mixtes patron-employés vus par 

Statistique Canada comportent les mêmes visées que les eomi tés eonsu 1tat i ts 



présentés par Helier et al. (1998). Pour eux, ce regroupcmcnt a sous S,i ch<1rgc de 

rencontrer de façon périodique les gestionnaires afin dc discutcr dc divers sU.lcts, sans 

toutefois posséder clairement des pouvoirs décisionnels. Hcller ('/ ul (1991\) 

critiquent ces comités car selon eux, les suggestions des travailleurs siége<1llt sur ccs 

comités s'avèrent trop souvent ignorées. 

Finalement, la SIxième composante permettant d'idcntificr le nivcau de 

gestion participative d'une entreprise comprend les groupes dc travail autonomcs qUI 

se définissent comme suit: « Groupes de travail semi-autonolllcs Cl mini-cntreprlsc 

qui ont un degré élevé de responsabilité sur un grand nombre dc déCisions el 

questions» (Statistique Canada, 2002, p. 20). Cettc catégorie comprend plusieul·s 

types d'équipe telles les équipes semi-autonomes et la mini-entrcprise. Toutcfols, clic 

aurait pu être définie de manière plus spécifique, car il est plutôt difficilc d'établir 

clairement ce qui distingue les groupes de travail semi-autonomes de la Illllll­

entreprise; nous ne sommes pas en mesure de savoir s'ils ont le Illême dcgré 

d'autonomie, et dans le cas où la réponse s'avérait négativc, quelles sonl les 

caractéristiques qui nous permettent de les différencier. De plus, puisquc la catégOrie 

se nomme « groupes de travail autonomes », il aurait été logiquc d'inclul·c 

explicitement les équipes autonomes qui se distinguent clairement des dcux autres 

types de groupes. Si nous comparons cette composante aux diverses variablcs 

présentées dans l'ouvrage de Heller et al. (1998), ceux-ci ont plutôt tcndancc <l 

regrouper les équipes susmentionnées sous la rubrique « Groupes de prlSC de 

décisions» dans laquelle ils identifient trois types d'équipes de travail comportant 

différents niveaux d'autonomie: les équipes supervisées, les équipcs SCIllI-autonomes 

et les équ ipes autonomes. Le rôle des équipes supervisées est de type consultati f Cl les 

gestionnaires ont la possibilité de prendre toutes les décisions critiques. Lcs équlpcs 

semi-autonomes ont le devoir de se rapporter au leader du groupe, mais possèdent 

tout de même un niveau d'autonomie acceptable. Enfin, les équipes autonomes ne 
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sont pas soumises à une supervision directe, mais il est plutôt rarc dc VOII' cc type de 

regroupement dans une organisation. En fait, les firmes les plus sujcttcs cl sc tourner 

vers les équipes autonomes comportent généralement un nombre pcu élevé 

d'employés. En résumé, selon nous, cette dernière composantc contcnue dans le 

questionnaire de Statistique Canada comporte certaines lacuncs au niveau de I~I 

définition des groupes de travail autonomes. Toutefois, nous n'avons d'autres choix 

que de nous souscrire à cette définition pour les bénéfices de la présentc étudc Il l'éIllt 

rappeler que le principal but de cette section consiste à présenter la c1étil1ltion 

provenant de la littérature qui se rapproche le plus des variables dél-lIl1cs par 

Statistique Canada. 

En somme, la recension des écrits scientifiques pour la gcstion panicipati\l' 

nous a permis de constater l'existence d'un grand nombre de ddinitlons qUI 

comportent moult différences entre elles. Certaines accordent un scul nlVUlli il 1,1 

participation des employés tandis que d'autres préfèrent l'jnsérer dans un continuum. 

Quelques auteurs focalisent sur la spécificité du concept tandis que d'autres crolcnt 

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 bien 

conespondre à la vision de Statistique Canada, Kaler (1999) et Helier el o! (19911) 

Ont opté pour une définition plus englobante de la gestion participative en cc sens 

qu'elle inclut plusieurs niveaux et qu'elle peut se manifester sous diverses forlllcs. 

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 à I"étude, cettc 

dernière ne saurait être complète sans ['inclusion des effets et des principales théories 
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rattachées à la gestion participative. Ainsi, nous avons retenu Ics théolïe~ Ic~ plll~ 

pertinentes à notre recherche. Dans les paragraphes suivants, nous évoquerons le~ 

bénéfices qui sont liés à l'inclusion d'une gestion participative dans les organisations 

ainsi que les théories les plus marquantes de la participation des cmployés 

1.1.3.1 Les effets de la gestion participative 

La gestion participative s'avère un moyen efficace pour dorcr une entreprise 

d'avantages comparatifs. C'est pourquoi nous présenterons les effcts concrets ct les 

retombées positives qu'elle engendre dans une organisation. Les lignes qlll suivent 

feront la démonstration des bénéfices qu'une firme peut soutircr cn faisant appel ù 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 théoric~ 

associées à la gestion participative. 

1.1.3.1.2 Les dimensions individuelle, organisationnelle el sociélaie 

Plusieurs chercheurs ont déterminé que la gestion participative pouvait av(m 

un impact aux niveaux individuel, organisationnel et sociétal (Helier el u/.. 199X). Sur 

le plan individuel, la participation des employés a été mise cn rcl(llion avec d<:~ 

concepts tels que la satisfaction (Cox el al., 2006; Seotl-Ladd el ul, ~()()6; loch' ,'/ 

al., 1997), l'accroissement des attentes, le développement ct l'acqUIsition de 

compétences, les implications de la carrière pour les représentants clic transfcn 

d'apprentissage à une autre sphère. Scott-Ladd et al. (2006) ont aussi déterminé quc 

la participation était positivement corrélée à la variété de tâchcs, à l'identité, ù 

l'autonomie, à j'effort au travail, aux récompenses et à l'engagement affcctif. En cc 

qui concerne l'aspect organisationnel, des auteurs ont établi des relations cntrc la 

gestion participative et le climat organisationnel, la culture, l'identité et l' imagc ains 1 



que la productivité, la qualité des produits et des décisions (Hcllcr el ur. 1l)l)X). 

O'Brien (2002) ajoute que la participation des employés constituc Ic l110ycn lc plus 

efficace pour faire accepter les changements organisationnels. Elle mèncrait a la pri~e 

de meilleures décisions et inciterait la main-d'œuvre à travailler davantage en olTrant 

une qualité optimale dans leur boulot. Enfin, sur le plan sociétal, il a été démontré que 

la présence de la participation dans une sphère précise a la possibilité de se rérwndre 

aux autres dimensions contribuant ainsi à la démocratisation dc la société (1 ici Ici ('1 

al., 1998). 

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

D'autres chercheurs ont montré l'importance de jumeler la participation des 

travailleurs à la collaboration entre les producteurs et fournisseurs quant à la 

conception des produits et à l'identification des problèmcs rcliés à la qUétlité. I-.n rait. 

il s'agit d'établir un réseau englobant l'ensemble des opérations d'unc organisation 

afin d'optimiser la production et de réduire les manq ucs dc coordinat ion (VI iIc~ Cl 

Snow, 1986). De plus, des chercheurs se sont attardés sur l'augmentation dc la 

productivité au travail grâce à la présence de la participation des travaillcurs (l<.och(1n 

et Useem, 1992: cités dans Wagner lll, 1994) ou encore sur la diminution du taux de 

roulement ou de l'absentéisme engendrée par cette pratique (Coch ct FI'cnch, 1l)4X 

cités dans Locke et al., 1997). À cet effet, Ichniowski (1992) a cffectué unc étude dc 

cas dans une firme qui a nettement amélioré son taux de productivité en dévelo['l['l(1I1t 

des programmes de participation des employés, en augmentant la tlexibililé des 

tâches et en mettant en place un système de rémunération variable. Ccpendant, 

mentionnons que Freeman et al. (2000) soutiennent plutôt que la gestion participatlvc 

combinée à la participation aux bénéfices n'a que peu d'effets sur la productivité des 

travailleurs. En fait, ces deux variables auraient plutôt de fortes répcrcussions 

positives sur le bien-être des travailleurs. De cette manièrc, les résultats obtenus par 



la communauté scientifique en ce qui concerne les effets de la particiration sur l,) 

productivité demeurent mitigés. 

En résumé, l'implantation de la gestion participative dans Ics orgallIsalions 

engendre des retombées positives. Les firmes non adhérentes à la rartieiration onl 

donc avantage à considérer une éventuelle inclusion de cette méthodc dc gestion dans 

leurs stratégies organisationnelles. Les effets évoqués peuvent à la fois êtrc direCls 

(satisfaction au travail, cngagement accru dans employés, etc.) mais aussi indirccts 

(démocratisation de la société, productivité, etc.). Il est évidemment plus ardu de faire 

une présentation de l'ensemble des effets indirects, le but premier est dc rrcndrc 

conscience de l'importance des conséquences positi vcs cngcnd récs par 1,1 ge~t i()Il 

participative. 

1.1.3.2 Les principales théories sous-jacentes de la gestion participative 

La gestion participative constitue un concept ayant fait l'ob.ict d'un bon 

nombre d'études. Plusieurs théories ont été mises sur pied afin dc bicn sal~lr 

l'importance de la gestion partici pati ve dans le contex te organisationnc 1. Dans les 

paragraphes suivants, nous nous attarderons sur les théorics Ics plus marquantes de la 

gestion participative et retiendrons celles qui correspondent le mieux au présent 

mémoire. Nous débuterons en présentant les approches fondamentales en gcstion dcs 

ressources humaines et identifierons celle qui rejoint le mieux les visées de la gcstion 

participative. Puis, nous mentionnerons les trois approches théoriques les plus 

populaires en matière de gestion participative et déterminerons sous qucl anglc nous 

aborderons la question de la participation au travail. De surcroît, nous préscnlerons 

les souches ayant amené l'émergence de cette pratique organisationnelle pour cnsultc 

s'attarder sur les conditions qui garantissent le succès de l'implantation de la gestion 
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participative. Enfin, les deux formes de participation les plus communes. :,oit la 

participation directe et indirecte seront évoquées. 

1.1.3.2.1 Les approches fondamentales en gestion des ressources h1I111uincs 

Avant de s'attarder sur les théories s'adrcssant CXcluslvemenl Ù b gC:'II\lll 

participative, il importe de présenter des approches plus globalisantcs dans lesquclb 

nous pourrons situer la gestion participative. Selon Lawler (1992), il eXisterait dcu>. 

approches fondamentales en gestion des ressources humaines: l'approchc axéc sur le 

contrôle et l'approche axée sur l'engagement. La premièrc sc basc sur 1'<J!lirmallun 

que lc contrôle et la hiérarchie créent des méthodes de travail productives ct de 

grande qualité. La seconde renvoie davantage au conccpl d'autogestion cl 

d'autocontrôle. Les employés de tous les niveaux détiennent un ccrtaln POUVUII' sur 

les décisions. Cette méthode semble d'ailleurs engendrer de meilleurs résultats Ljuc 

l'approche axée sur le contrôle (Lawler, 1992). Ainsi, dans le présent projct de 

recherche, l'approche axée sur l'engagement rejoint davantage le concept dc gestion 

participative puisque les travailleurs sont perçus comme étant inllucnts dans 

l'organisation .. 

1.1.3.2.2 L'approche humaniste 

L'approche humaniste voit la participation comme un élément qUI eontribuc il 

la croissance personnelle et à la satisfaction au travail, ce qui fait en sortc d'accroitl'c 

la dignité humaine. Les méthodes participatives auraient pour effet d'aider cl satlstillrc 

les besoins non pécuniaires des employés tels que la créativité, le travail ct 

l'actualisation de soi. De surcroît, les travailleurs incités à participer dans une lirl1le 

seraient portés à s'impliquer davantage dans la communauté. La partiCipation esi 
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donc perçue comme un antécédent à la psychologie humaine ainsI L1LlaLI 

développement social (Helier et al, 1998). 

/./.3.2.3 L'approche de la démocratisation organisationnelle 

L'approche de la démocratisation organisationnelle s'attarde davanlélgc sur le 

partage des pouvoirs. Elle affirme qu'à travers le temps, la participation a contlïbuL­

de façon significative à améliorer le sort des travailleurs puisquc le, rCI~III()lh 

traditionnelles autocratiques étaient injustes et inconsistantes avec les valeurs 

défendues par la société démocratique (Helier et al, 1995). Ces deux VISions. 

nettement paradoxales, ont demandé à ce que la société prenne position atin d'Cil 

arriver à rétablir un climat de stabilité et d'harmonie. C'est ainsi que le partage de:-­

pouvoirs à amener à redistribuer le pouvoir social, à protéger les intérêts des 

employés, à améliorer les conditions de travail, à renforcer les syndicats Cl Ù 

augmenter les bénéfices. 

1.1.3.2.4 L'approche de la performance organisationnelle 

Bon nombre d'auteurs ont étudié les stratégies participatives (Law 1er, 1nô: J-!addml, 

2004; Kaler, 1999) el en sont arri vés à la conclusion que ces dernières permettaient 

d'augmenter la performance organisationnelle. De ces chercheurs, Kaler (1990) 

affirme que la gestion participative accorde aux employés le pouvoir d'influencer les 

activités de production de l'organisation. Elle améliore également la motivation des 

individus à apporter une contribution à leur organisation. La gestion partlcipall\.e 

réunit donc les deux conditions essentielles (pouvoir ct motivation) pcrmcllanl aux 

individus de mettre pleinement à profit leurs compétences en vue de I-éallsel les 



objectifs organisationnels. Ce faisant, la gestion participative exerce unc inllucncc 

positive sur la performance organisationnelle. 

Pour La wler (1986), il considère que la partiei pat ion des emplo yés. par la 

mise en place de politiques d'engagement élevé, est un élément clé dc la gcstlon 

stratégique. L'objectif de ces politiques est, bien sûr, d'offrir un pouvoir d'agir aux 

travailleurs, de développer des méthodes hautement performantes ct clc translormcl 

l'environnement de travail. Les politiques misenL sur des éléments tels que 

l'autonomie individuelle, les investissements massifs en formation, la polyvalcncc de 

la force de travail, la sécurité au travail, la description élargie du travail ct la 

rémunération basée sur la performance (Levine, 1995). L'absencc de ces 

composantes tend donc à diminuer la propension de la gestion participative ct par le 

fait même, la performance organisationnelle. Dans le cadre du présent mémoire, nous 

étudierons la gestion participative selon cette approche. En effet, notre objcctil' de 

recherche est de voir si les entreprises optant pour une GSRH se tournent davantagc 

vers la gestion participative. Ces deux concepts ont déjà démontré dans plUSieurs 

études leurs apports en matière de performance organisationnelle Il est clan que 

l'une ou l'autre de ces méthodes engendrent des retombées positives dans unc lirme. 

C'est pourquoi nous considérons que l'approche de la performance organisationnelle 

correspond le plus à notre objectif de recherche. 

1.1.3.2.5 Les pré-requis individuels et sociauxjavorisantl'émergence de la 

participation 

Dans un premier temps, il importe de mentionner les concepts de base qUI onl 

amené à accorder une place de choix à la gestion participati ve. Helier el al. (19YX) 

font d'ailleurs une présentation des critères de premier niveau qUI favorisent 

l'apparition de la participation organisationnelle tout en évoquant les besoins des 



individus qui sont comblés par cette méthode de travail. Selon ces auteurs. il 

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

Tout d'abord, les pré-requis individuels s'avèrent de trois ordres Ic~ bascs 

motivationnelles, la compétence participative ainsi que l'incertitude ct la tolérance 

aux conflits. Au regard des bases motivationnelles, certains auteurs considèrent lél 

participation comme un aspect fondamental du développement humain (8ccker, 

\968, 1971). Les apprentissages ct la croissance personnelle dépendraienl de 

l'interaction de l'individu avec son entourage. Il est essentiel que l'humain partiCipe 

sans quoi il a la sensation de ne pas contrôler les possibilités d'intcraction a"cc Ic~ 

objets, les symboles et les individus (Lafferty, 1975, Lafferty, 1979: cités dnn~ Iklln 

el 01.,1998). La participation devient une condition nécessaire pour cn arriver ci 

l'auto-réalisation de soi et au bon développement de la société (Helier el 01. 1l)l)X) 

Elle facilite aussi l'apprentissage, la compétence, la croissance personnelle, le 

développement ainsi que l'interaction avec l'environnement (Helier el ul., 11)l)0, 

Wilpert, 1989). Il faut se rappeler qu'elle n'est pas une tin en soi ct qu'il est erroné de 

la voir seulement comme une notion favorisant l'efficience organisationnellc Cl 1;1 

satisfaction des employés (Helier el al., J998). Sa contribution se situc ci un niveau 

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

En ce qui a trait à la compétence participative, celle-ci est à la fois un pré­

requis et une conséquence à l'efficacité de la participation. Dans le cas présent, clic 

est abordée en termes d'habiletés individuelles. L'hypothèse de départ est quc 

['efficacité d'un individu à participer dépendrait de sa capacité à mobiliser ~cs 

habiletés participatives. Ces dernières comprennent les aptitudes techniques Cl les 

connaissances de base qui sont requises pour résoudre adéquatemcnt les problèmes 

organisationnels (Helier el al., 1998). Cependant, à elles seules, ees habiletés ne 

s'avèrent pas suffisantes. 11 existerait des compétences innovatrices et sociales qui 
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permettraient de concilier à la fois les demandes provenant du proccssus de tnlvall Cl 

les demandes associées aux intérêts personnels (Frickc, 1975 cité dans 1klkr el III 

1998). Il s'agit d'en arriver à établir une harmonie entre les demandes partlclpati\cs 

et les qualifications personnelles. 

En ce qui concerne l'incertitude et de la tolérance en vers les con 111 ts. I~I 

participation serait plus profitable lorsqu'il y aurait un sentiment de contiancc pal'l;lgc 

entre les employés, les représentants el les gestionnaires. Toutefois, la partlcipatloll 

engendre un sentiment d'incertitude étant donné qu'elle permet à chaque partie dc 

défendre ses intérêts. Elle est donc vue comme un paradoxe. Il a été démonlté quc les 

organisations usant de la participation sont plus enclines à opter pour une méthode de 

résolution de conflits plutôt que de forcer ou d'ignorer une des parties (Nightingale, 

1982). 

Ensuite, les pré-requis sociaux se penchent plutôt sur les slructutes 

organisationnelles, la technologie, la structure participative, les processus et la culture 

organisationnels ainsi que l'environnement organisationnel (Helier el al.. 19l)l{). Au 

regard des structures organisationnelles, des auteurs ont déterminé qu\,o Id taille dès 

organisations ne prédit pas de façon significative le niveau ct l'influcnce de la 

participation des employés. De plus, la structure hiérarchique comptant plusieurs 

niveaux ne serait pas non plus un indicateur de choix en ce qui conccrnc l'évaluation 

du degré de participation. Seule la structure hiérarchique horizontalc, mesurée l'Il 

termes de différenciation fonctionnelle et de formalisation, présente une relation 

positive avec la participation (Heller et 0/., 1998). Ce résultat s'avère surprenant 

puisque la formalisation constitue un indicateur de la bureaucratisation, variable qui 

est souvent perçue comme un obstacle à la participation. Les auteurs justll'Ienl celle 

relation en mentionnant que la formalisation protège les employés contre les capnces 



arbitraires des gestionnaires en leur octroyant des responsabilités précises (HcllcJ Cf 

af, 1998). 

Au regard de la technologie, à l'exception clc l'automatisation, cctte 

dimension n'aurait pas d'impact notable sur l'intensité de la participation dans une 

entreprise, En fait, l'automatisation sollicite davantage lc capital humain ruisque les 

procédés et la machinerie s'avèrent plus complexes, Les cmployés dOivent rossécln 

des compétences particulières le temps venu d'opérer ou de réparer la Illachinel'ie 

C'est dans ce contexte de développement technologique que les nouvcaux concepts 

de production ont fait leur apparition, lis constituent des stratégies qui octroient ,llIX 

employés davantage de responsabi lités, d'autonomie et d'influence, Il f~lLl t Ictenl r qlie 

la technologie en soi n'a pas d'effets sur la participation, cc sont Ics slratégles qUI 

importent puisqu'elles déterminent l'utilisation sociale quc l'on fait de la technologlc 

(Helier el af, 1998), 

En ce qui a trait aux structures participatives, elles sont définics commc étant 

la totalité des règles et des règlements formels qui prescrivent un engagcment tic lél 

part des divers groupes dans la prise de décisions (Helier el al., 19n), La préscncc de 

formalités de la sorte amène des positions différentes de la part des chcrchcurs 

Tandis que certains prônent la liberté menant à la participation, d'autrcs considèrcnt 

que ces règles et règlements permettent l'établissement d'un cadrc légal octl'llyant UII 

droit aux travailleurs de participer (Locke et Schweiger, 1979; Helier el 01., Il)l)~) De 

plus, le niveau de mobilisation des employés serait affecté positivemcnt pal' la dcnsité 

syndicale et par le pourcentage des employés qui auraient une expérience Importantc 

en tant que délégués syndicaux, 

Au regard des processus et de la culture organisationnels, Bothc (In7 cité 

dans Helier el al., 1998) suggère que la perception des acteurs dans Il' JCU dc la 



participation constituerait un modérateur à l'efficacité de la participation. De Sllrcroll. 

d'autres variables ayant trait à l'organisation ont une incidence ccrtaine sur le nIVC<IU 

de participation retrouvé dans une firme. Les dimensions de la cultul'e 

organisationnelle comprenant entre autres les processus comportcmentaux, les 

procédures, la communication et la qualité des interactions sociales pamli les 

membres de l'organisation détiendraient une influence considérable quanl Ù 

l'émergence de la participation. 

Finalement, le dernier pré-requis social s'avère l'environnemenl 

organisationnel qui influe sur les processus internes qui incluent la particlpalion de la 

main-d'œuvre. La turbulence vécue dans l'environnement organisationnel aurait un 

impact positif sur la variable participative (Helier et Wilpert, 1981), Cepcndant, un 

climat où les mises à pied sont fréquentes ferait en sorte d'avoir un cffct négati f sur la 

participation. La turbulence organisationnelle, lorsque présente de manièlc 

appropriée, stimule donc les comportements participatifs. En oulrc, lorsqu'ulle société 

vit de profonds changements de valeurs, le degré de partiCipation au traveitl esl ICI u ,1 

la hausse ou à la baisse selon le cas (Helier el al., 1998) Ainsi, les sociétés égalitaires 

accuei lient posi tivement l'implantation de méthodes partici pati ves tandis que les 

cultures se tournant vers les traditions hiérarchiques seront plus réfractaircs. 

De cette manière, la présentation des pré-requis individuels et sociaux nous a 

permis de saisir les conditions qui contribuent à l'émergence de la gcstion 

participative dans les entreprises. Par ailleurs, un bon nombre d'étudcs ont élé 

réaIisées afin d'infirmer ou de confirmer les liens possibles cntrc la partielpallon Cl 

différentes variables. Ceci étant, il est clair que la bonne mise en place d'une gesllon 

participati ve passe par l' établ issement de certa ins cri tères. 



1.1.3.2.6 Le système d'intégration de Cox et al. (2006) 

Cox et al. (2006) se sont penchés sur la question de l'intégration des praliques 

participatives dans les entreprises. Leur hypothèse de départ soutcnait que k~ 

travailleurs avaient tendance à développer des perceptions plus positivcs il l'égard de 

J'engagement et de la participation des employés lorsque ces pratiqucs se rctl"Ouv<llent 

dans un système plus ancré et intégré (Cox et al.. 2006). Selon eux, lc moyen le plu~ 

efficace permettant à la main-d'œuvre de bénéficier d'unc tribunc cst dc combiner 1,1 

participation individuelle directe à la participation des comités rcpréscntatifs nun 

syndicaux. Cela suppose que les méthodes de représentation ct la naturc du travail 

affecteraient l'efficacité de l'engagement et de la participation dcs travail k:ur~. 

Pour Cox et al. (2006), le système d'intégration sc définit eomme élant un 

mode d'analyse de l'activité économique et des prises de décision qUI sc SltUC ,1 

l'intérieur d'un réseau de pressions sociales et de structures. Cc réscau d'illtluencc~ 

peut inclure d'autres structures et pratiques à l'intérieur des organisations ct permcl 

d'évaluer la qualité des relations entre les employés, des politiques organisationnellcs 

et des relations externes avec les consommateurs et les fournisseurs. 

Afin de mesurer à quel point le système est adéquatement intégré, Cox (!/ (II 

(2006) se sont tournés vers deux indicateurs; l'étendue et la profondeur. Le prcmier 

indicateur se réfère au nombre de pratiques participatives et d'cngagemcnt qui ~e 

retrouvent dans un milieu de travail. Dans un contexte où la présencc dc ccs pratiques 

est marquée, la crédibilité et le poids accordés à ces dernières s'avèrcnt grandcmcnt 

accentués. Plus les pratiques détiendront une place de choix dans lcs firmes, l'lus clics 

seront en mesure de démontrer les retombées positives qu'elles entraînent. Ccci étill1t. 

il a été observé que l'influence que possèdent les travailleurs sur lè~ proccssu~ 

organisationnels augmente leur satisfaction au travail. Ceci rejoint l'un dcs pré-I'CC.1ul~ 



individuel présenté antérieurement qui soulignait que la participation au Ir,1\ ,III 

répondait au besoin de contrôle de l'humain sur son environncmcnt. Les Ira\aillcllr~. 

par leurs gestes quotidiens, doivent sentir qu'ils contribuent à la croissance d'une 

société sans quoi, ils peuvent perdent toute motivation à remplir leurs rcspon~abililés. 

Le deuxième indicateur, la profondeur, consistc à évaluu si ch,llIUl' 1)IClIILjllC 

de participation et d'engagement s'avère bien ancrée à l'organisallon Celle 

évaluation a donc pris cn comptc lcs élémcnts suivants: la fréqucnce dcs rcncontres, 

les opportunités que détiennent les employés ou leurs représentants pour soulcvcr lcs 

problèmes de la firme et l'importance et l'intérêt des sujets discutés lors dcs réunions 

(Cox et al., 2006). Selon les chercheurs, lorsque la fréquence des réunions Cl 

l'engagement des travailleurs aident à la bonne résolution des problèmes, les 

pratiques participatives deviennent plus ancrées et puissantes. 

Pour terminer, les résultats obtenus démontrent les différcnlcs relalions qUI 

existent entre le système d'intégration et les concepts théoriqucs tcls quc Ics pratique~ 

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 auteurs 

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

}, 1.3.2. 7 La participation indirecte et directe 

Après avoIr étudié la participation dans les organisations, Rccs ct Ponci' 

(l998) ainsi que Tonnessen (2005) ont déterminé qu'il y avait une forme directc cl 

une forme indirecte de la participation. Tonnessen (2005) a d'ailleurs mené unc étudc 

afin d'établir l'impact de ces deux types de participation sur l'innovation. Scion ccl 

auteur, la participation directe aurait la possibilité de prendre forme dans un eontcxtc 

où l'employeur favorise l'autodétermination et incite les employés à proposcr dcs 



changements et des améliorations aux gestionnaires de première lignc. Le ehcrchcur 

soutient qu'il n'est pas impératif que tous les travailleurs adoptcnt des méthodes 

participatives, cela dépend de la personnalité de chacun mais aussi du contextc qui 

incite ou inhibe les comportements participatifs. En outre, Tonnesscn (2005) ainSI 

que Rees et Porter (1998) soutiennent que la participation dircctc ct indirecte 

devraient se tourner vers des canaux qui favorisent un renforcement mutucl. Il rcste 

que les méthodes participatives indirectes semblent tout dc mêmc cngcndrer tb 

effets moins importants que la participation directe. 

De surcroît, Rees et Porter (1998) ont découvert quc la main-d'ŒlIvre 

accordait une place plus prédominante aux relations de travail entrelenuC~ avec 

l'employeur plutôt qu'aux formes de représentation indirectes telles que lcs conlllés 

de travail. Ce résultat ne s'avère guère surprenant puisque cela réfèrc il des l11éthutles 

directes ne requérant pas d'intermédiaires entre les deux parties. II faut rappclcr que 

la participation directe peut se manifester de différentes façons, entres autres par le 

type de contact qui est établi entre l'employeur et les travailleurs. Dans ccttc optique. 

les auteurs ont cherché à établir les domaines clés dans lesqucls Ics gcstionnalrcs 

devaient intervenir. Ils ont retenu la délégation, le ni veau dc contrôlc cxereé dcllb 

l'emploi, le contenu de l'emploi et le partage de l'information. De plus. Ic succès de 

la participation serait tributaire au type de gestion et de supervision quc nous 

retrouvons dans une firme. En somme, ces chercheurs nous font prcndrc conscicnce 

que l'inclusion de la participation dans les méthodes de travail n'est pas garante dc 

succès. Elle demande la présence de certaines conditions pour incite,' l'émergence de 

résultats clairs et concluants. 

Cette section s'est attardée à présenter les théories les plus l11a1"quanlcs cn 

gestion participative. Dans un premier temps, nous avons évoqué les différcnts dTcls 

engendrés par la gestion participative au regard de la satisfaction, dc l'identité, du 
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climat organisationnel, de la démocratisation de la société, de la productivité, cte. 

Dans un deuxième temps, nous avons présenté les deux grandcs aprroches 

fondamentales en gestion des ressources humaines; l'une qui accordc unc place lie 

choix au contrôle des gestionnaires et aux méthodes tradi tionnc Il cs, l'autrc qUI PI()I1C 

des valeurs reliées à l'autonomie, à l'autogestion et à la liberté des emrloyés Lnsuilc. 

les trois grandes approches théoriques de la gestion participativc ont été évoquée~ 

l'approche humaniste, j'approche de la démocratisation organisalll)Jlnellc et 

l'approche de la performance organisationnelle. C'est ainsi que la participation au 

travail peut être conçue comme une pratique de gestion favorisant la croissance 

personnelle et la dignité humaine, comme un partage des pouvoil's cntrc Ics 

employcurs et les travailleurs ou encore, comme L1ne méthode de gcstion favorisant la 

performance organisationnelle en octroyant plus de latitude aux employés. Il a aus:;1 

été démontré que certains pré-requis individuels ct sociaux doivent être présenls clans 

une organisation pour favoriser la bonne émergencc dc la gcstion parIlcipallve. PUIS, 

nous avonS discuté du système d'intégration des pratiques participativc:; dc Cox L'I ((/ 

(2006), Ces auteurs ont démontré que lorsque l'engagement et la paniciralion ~c 

trouvaient dans un système plus intégré, les travailleurs avaient tendancc à Ics 

concevoir d'une manière positive. Nous avons terminé cette section en évoquant le~ 

deux types de participation, soit la participation directe et indirecte 

Pour les besoins de la recherche, nous avons déjà mentionné quc l'approche 

fondamentale en gestion des ressources humaines retenue s'avère l'approche axée sur 

l'engagement tandis que l'approche théorique en gestion participative sélectionnée est 

l'approche de la performance organisationnelle. En outre, nous retiendrons Ics pré­

requis individuels et sociaux qui ont été développés de manière exhaustivc par Hcllcr 

et al. (1998). 



1.2 LE CONCEPT DE GESTION STRATÉGIQUE DES RESSOURCES 

HUMAINES 

La gestion stratégique des ressources humaines englobe une fou le de f<lcelleS 

et il importe de bien comprendre en quoi elle consiste dans toute sa finalité Lei 

recension des écrits scientifiques effectuée aux fins du présent mémoire a dél11onll·è 

qu'il existait plusieurs définitions associées à ce concept. Ccci nous amène ù prcndrc 

conscience de l'importance de sélectionner l'in formation la pl us pert Inenle pour 

l'étude. Dans un premier temps, nous vous présenterons quelques-unes de ces 

définitions et nous sélectionnerons celles se rapprochant davantage de la slgnlficallon 

donnée par Statistique Canada. Dans un deuxième temps, nous nous attarderons aUil 

théories sous-jacentes à la gestion stratégique des ressources humaines considérées 

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 eux. 

elle est déterminée par la vitesse à laquelle les gestionnaires en ressources humaines 

anticipent l'émergence des nouveaux défis et développements; ils ont donc pour tâche 

première de teinter leurs actions par l'anticipation. Le nouvel enVlronnel11enl 

englobant les ressources humaines demande à ce que cette fonction SOil connectée 

aux caractéristiques changeantes du monde des affaires. 

Ensuite, Guérin et Wils définissent la GSRH en meltant l'accent sur les 

manières de faire qui engendreront une saine cohérence dans l' enll·eprise Ils 

mentionnent: « une stratégie des ressources humaines indique simplemenl la fa<,:on 



dont on utilisera tous les moyens dont on dispose pour gél"Cl" le~ rc~soul'CC~ 

humaines» (Guérin et WiJs, 2002, p. 5). lis ajoutent quc la GSRH possédcrail dcu" 

composantes renvoyant aux décisions à court ct à long termc. Lcs décIsions plu~ 

actuelles ont pour objectif d'en arriver à créer une symbiosc avcc Ic~ grande~ 

orientations stratégiques tandis que les décisions portant sur un avenir plu~ 10111l<lln 

renvoient aux investissements qui concernent les capacités des ressources humalllcs 

de l'entreprise (Guérin et Wils, 2002). Cette seconde composante rcnvoic au 

développement des compétences des travailleurs en misant sur leur polyvalcnce Cl 

leurs habiletés faisant en sorte que leurs valeurs et comportements correspondront aux 

attentes futures. Cette définition s'avère différente de celle présentée par Svoboda cl 

Schroder (2001), car elle introduit la notion d'utilisation optimale dcs ITSSOUI'CCS. 

caractéristique absente de la représentation des stratégies des ressources humélllles 

faite par les premiers auteurs. 

Qui plus est, la Faculté des sciences économiques et sociales dc l'Unlvcrsité 

des sciences et technologies de Lille (s.a., 2005) a apporté quclques préCISions quan\ 

à la manière dont la gestion stratégique des ressources humaines esl perçue. AinSI, 

celle-ci est considérée comme: 

[... ] des réponses en termes de management à des qucstionncmcnts conerets 
Ce sont des prévisions offrant des opportunités de gain et de compétillvllé par 
le management des individus. Une prévision dans le domaine des ressources 
humaines est dite 'stratégique' lorsqu'elle aide le management à anticipcr el 6 
manager de plus en plus rapidement même lors de phases de changcmcnts ll'\:s 
fréquents (p. 2). 

Cette faculté va même jusqu'à décrire les caractéristiques que doit posséder la 

gestion stratégique des ressources humaines. De cette manière, ce construit amène il 

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. 



4.1 

Selon Brockbank (1999), il distingue les niveaux opérationnel et stratégique 

des ressources humaines. À ce sujet, il mentionne cinq critèrcs pcrmctlunl dc 

déterminer le caractère stratégique des activités des ressources humaines. Le premlcr 

critère concerne la notion de long terme qui se réfère au fail quc l'activité doit 0trl' 

effectuée en tenant compte de la possibilité de créer clc la valcur a long terme ct non 

seulement à court terme. 11 importe que les dirigeants en RH bâtisscnt lcurs stratégies 

selon les prévisions futures du contexte du marché. La GRH doit être proactlvc l!,lns 

ses actions et ses pratiques, diminuant ainsi les menaces des aléas clu mun:hé ct dc scs 

rivaux. Le second critère demande à ce que les activités soient complètcs, c'est-à-dll'C 

qu'elles englobent toute l'organisation et ne soient pas seulement clcs composantes 

isoIées, Le troisième critère renvoie à la notion de planificution qui rcqulcrt unc 

analyse poussée des activités avant de les mettrc en placc. Unc aulre dlmcnsiun Ù 

considérer se veut celle de l'intégration qui consiste à cstimcr s'il cst possible 

d'intégrer les multiples facettes des activités ou si elles sont plutôt frclgmcntécs. Le 

dernier critère fait référence à l'augmentation de la valeur ajoutée qUI consistc à 

déterminer si la focalisation a été axée sur des éléments critiques garants du succès dc 

l'entreprise, 

A la lumière de la présentation dc ces définitions, il apparaît claircment que 

les notions de planification, d'anticipation et de création de valeur cie la part des 

gestionnaires constituent des variables comprises dans la définition de la gestion 

stratégique des ressources humaines. Il est donc nécessaire que les dlrigcants cn 

ressources humaines soient en mesure de bien comprendre l'environncment internc el 

externe de la firme afin d'en arriver à développer une vision élargie dc cettc dcrnière 

C'est pourquoi il est souvent suggéré de créer une symbiose entrc Ics stratéglcs 

spécifiques au domaine des ressources humaines avec celles de j'entreprisc. Bicn sûr, 

d'autres auteurs ont mis en évidence des caractéristiques distinctes à ccllcs présentées 

dans les derniers paragraphes et il semble important de les présenter. 
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En outre, certains chercheurs focalisent sur la relation cntrc les pratlqucs 

variées de ressources humaines (sélection, formation, rémunération Cl évaluation Jc 

la performance) et la performance de la firme (Becker et Huselid, 2006: Chang Ci 

Huang, 2005). Cette relation est qualifiée de stratégique en ce sens que ccs pratiques 

sont primordiales quant à l'atteinte des objectifs organisationnels de profitabilité Cl de 

viabilité (Ferris el al., J 999). De plus, la notion d'alignement est rcprisc par maints 

auteurs qui la placent au cœur de leur théorie (Ferris el al., J 999; Guérin et Wlls. 

2002; Josserand et Teo, 2004; Beaver et Hutchings, 2005; Becker ct Husclid, 200ô) 

Les pratiques de ressources humaines doivent à la fois être en concol'dance avcc la 

stratégie de la firme, mais aussi avec l'environnement (Guérin et Wils, 2002). En cc 

qui concerne le milieu interne, la mise en place d'une structure organ isarionnellc qUI 

favorise l'inclusion des ressources humaines aux stratégies corporativcs cst 

essentielle. Les moyens utilisés peuvent avoir trait à la diminution de la bureaucratie 

limitant ainsi le nombre d'intervenants et de procédurcs et augmcnlant 1<1 

communication et surtout, la flexibilité. Cette dernière caractéristiquc CSI Impérative 

pour expliquer la capacité des firmes à s'adapter rapidement aux nouvellcs demandcs 

de l'environnemenl. En ce qui a trait à la communication, elle se vcut au cœur d'une 

bonne coordination entre les différentes opérations présentes dans unc firmc. Ccs 

mesures peuvent donc servir au bon alignement des ressources humamcs aux 

stratégies globales de l'entreprise. 

En ce qui concerne le milieu externe, les demandes du marché doivcnt être 

bien comprises et les gestionnaires ont pour mission de faire tout cc qui CSI en Icur 

pouvoir pour que l'entreprise mette en place des procédures à l'interne répondant aux 

exigences du marché. Donc, chaque pratique et stratégie de rcssources humailles Cl 

pour devoir de saisir les enjeux globaux de la firme et se bâtir un modèlc répondant ,'1 
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la fois à ces objectifs, mais aussi aux nouvelles demandes du marché qUI tcndcnt ü 

être de plus en plus exigeantes. 

Qui plus est, il serait contradictoire de considérer la gcstion dc~ rcssourcc~ 

humaines comme stratégique sans même modifier le rôle des gcslionnam::s de cclte 

division. Ainsi, leur apport, maintenant à tangente stratégiquc, s'Insère dans le 

processus d'affaires de l'organisation. Il s'avère crucial de Ics intégrcr aux stratéglcs 

globales de l'entreprise, ce qui implique que les professionnels RH deviennent llc:. 

partenaires stratégiques et ne sont plus seulement des experts adminislralit:s (Connc!" 

et Ulrich, 1996). Ce nouveau rôle demande à ce qu'ils aidcnt l'organisation ù 

développer la stratégie globale mais aussi à développer la stratégic dcs r·CSsourcc:. 

humaines (Lawler, 2003). Après coup, ils devront s'assurer de la bonne application de 

la stratégie organisationnelle au niveau fonctionnel des ressourccs humaines. 

Également, cette façon de faire permet d'éviter une certaine réactivité dc la part dcs 

ressources humaines puisqu'elles sont déjà incluses dans le proccssus global de la 

gestion stratégique. Les professionnels en ressources humaines sont donc dc plus cn 

plus conviés à assister à l'ensemble des réunions de direction. Par Ic hiais dc lcur 

expertise, ils sont en mesure de bien étaler leurs objectifs d'un point dc vuc « micro» 

et ils peuvent, du même coup, bien saisir les objectifs d'un point dc VllC « I1lÜc!"O. De 

cette manière, la fonction des ressources humaines doit posséder unc définition clair'c 

dans laquelle les gestionnaires RH sont considérés comme des agents dc changcment. 

Ainsi, ces partenaires sont vus comme des personnes actives dans l' orga nisat ion Ci III 

effectuent des changements positifs permettant à l'entreprise dc ('clcvcr les cldis sc 

présentant à elle. 

A la suite de la présentation des différentes définitions, nous constatons la 

présence de plusieurs conceptions de la gestion stratégique des ressourccs humaincs. 

Toutefois, un point central demeure: il est essentiel que la GSRH soit cohérentc avec 



la gestion corporative sans quoi, elle ne peut être considérée commc étant stratégique 

et n'est pas en mesure d'accroître la performance organisationnellc. Dans la scellon 

ci-dessous, nous déterminerons la définition qui s'avère la plus approrniée pour Ilotre 

étude. 

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

les variables de Statistique Canada 

Tel que mentionné antérieurement, le mémoire s'inspire d'unc étude ayant été 

effectuée par Statistique Canada, il est donc nécessaire de s'assurer que nol rc 

définition de la gcstion stratégique des ressources humaines rcjoignc ccllc de cet 

organisme. Tout comme la gestion participative, le concept de la GSRH Il 'a pas été 

clairement défini dans la recherche de Statistique Canada. Ainsi, nOLIs avolls 

sélectionné des items du questionnaire destiné aux employcurs qui pcrmettcnt de 

définir opérationnellement ce concept. Les items qui Olll élé rctcnus sc rell"OUvellt 

dans la section « Stratégies d'entreprise» puisque le questionnairc nc possede pas une 

section contenant exclusivement des éléments de la gestion stratégique dcs ressources 

humaines. La sélection des thèmes les plus pertinents s'est cffcctuéc cl pmtlr des 

éléments provenant de la revue de la littérature. Nous avons été en mesurc dc rctcnir 

huit des quinze items se retrouvant sous la dimension « Stratégies d'entrcprisc ». 

Les pratiques de GSRH incluses dans J'enquête de Statistique Canada sont les 

suivantes: la réorganisation des méthodes de travail, la collaboration accrue entrc la 

direction et les employés, le perfectionnement des compétences dcs cmployés. 

l'amélioration des mesures de rendement, la gestion de la qualité totalc, la réduction 

des coûts de la main-d'œuvre, le recours accru aux travaillcurs à temps partiel. 

temporaires ou à contrat et le renforcement de la participation des employés (voir 

ANNEXE C). Plusieurs définitions ont été présentées antérieurement et ont pcrmls de 
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comprendre que la gestion stratégique des ressources humaines est l'cl'résclltéc de 

différentes façons. Toutefois, la spécificité des pratiques énumérécs pm SI<lIisllquc 

Canada fait en sorte qu'une seule définition provenant de la littérature ne pcut couvrir 

à elle seule tous ces éléments. Nous ferons plutôt appel à la définition de Svohlllia Cl 

Schroder (2001) ainsi qu'aux explications de Guérin ct Wils (2002). Ces ddillitions 

nous font comprendre que la gestion stratégique des ressources humaines l'Si un 

ensemble de pratiques de gestion des ressources humaincs qui contribue il 1<1 

performance organisationnelle en augmcntant la valeur des rcssourccs hUl1laines pour 

l'organisation. La GSRH maximise la contribution des ressourccs humalllcs il 

l'organisation à travers l'amélioration des compétences, dc la motivation, de 

l'engagement et du pouvoir. 

Plus précisément, les premiers auteurs considèrent la GSR H comme une 

dimension créatrice de valeur grâce à sa rapidité d'adaptation aux changcments 

(Svoboda et Schroder, 2001). Il s'agit d'une définition asse;:: large l'l'l'mettant 

d'inclure les pratiques de ressources humaines énumérées ci-dcssus puisque 

l'ensemble répond aux besoins de création de valeur et permet d'antielpCI' aisément 

les modifications de l'environnement. Chaque pratique a pour but d'améllorcr la 

stratégie d'affaires en augmentant la qualité des ressources humaincs ct en essayant 

de minimiser les coûts reliés à la main-d'œuvre. 

Guérin et Wils (2002) s'attardent davantage sur des concepts l'lus précis tels 

que l'alignement de la gestion stratégique des ressources humaines avec lcs stratégies 

corporatives et l'environnement ainsi que le développement des eompétcnccs de.'> 

employés. Le premier concept fait entre autres référence à la capacité des entreprises 

à mettre en place un système de communication favorisant l'échangc cntrc Ics 

employés et les gestionnaires de haut niveau. Ce système permct dl' l'éduirc la 

bureaucratie en favorisant une structure hiérarchique qui s'apparente davantage à unc 



forme aplanie. Ainsi, la variable de Statistique Canada nomméc « collaborallon 

accrue entre la direction et les employés» rejoint cettc dimension. Dc plus. le conccpl 

de développement des compétences de la main-d'œuvre correspond à la pratique lie 

ressources humaines de l'enquête appelée « perfectionnement des compétences des 

employés ». Pour Guérin et Wi ls (2002), le fait de miser sur les compétences des 

travailleurs assure un certain contrôle du futur en favorisant un développement 

constant des habiletés. Le recours aecru au travailleurs à temps particl, temporaircs ou 

à contrat [ait référence au concept théorique de la f1exibilité numériquc délinit pal 

Statistique Canada comme: « [... ] les pratiques en vertu desqucllcs Ics entlepl'ises 

ont recours à l'impartition et font davantage appel à des travailleurs tcmpor,lires ou il 

temps partiel pour améliorer la f1exibilité de leurs effectifs» (Statistiquc Canada .. 

2006b, p. 4). 

De cette manière, les explications préscntées ci-dessus nous ronl comprcndrc 

que les items contenus dans le questionnaire de l'étudc de Statistiquc Canacl,\ 

requièrent l'utilisation de deux définitions provenant de la littérature Les délinillolb 

de Svoboda et Sehroder (2001) et de Guérin et Wils (2002) permettcnt de considérer 

toutes les pratiques de ressources humaines contenues dans l'enquête. 

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

humaines 

Afin de bien saiSir de quelles manières nous conceptualisons la gcstlOn 

stratégique des ressources humaines dans le présent mémoire, les théories lcs plus 

influentes dans ce domaine seront exposées. Ceci nous permettra de eOITIpt'endre 

adéquatement comment certains auteurs en sont arrivés à considérer Ics rcssourccs 

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 principalcs 



théories sous-jacentes à la gestion stratégique des rcssourecs hUIl1C1ines SCl"0I11 dOllc 

évoquées. 

1.2.4.1 L'approche universaliste 

Cette approche suggère que certaines pratiq ucs de ressources hlima Illes. 

appelées best practices, contribuent à augmenter la performanec finanCIère san~ 

nécessairement considérer les buts stratégiques de la firme (t-erris el ul., IYl)Y: ClléIllg 

el Huang, 2006). Les travaux de plusieurs auteurs montrent toutefois qU'II est dilTicilc 

d'en arriver à un consensus en ce qui a trait aux pratiques de ressources humClincs qUI 

correspondent aux best practices (Delaney et al., 1989; Huselid, 19Y5 et Delcry Cl 

Coty, 1996). Effectivement, certains chercheurs incluent un bon nombre de pratiques 

de ressources humaines tandis que d'autres n'identifient que quelqucs pratiques 

correspondant aux best practices. II est donc difficile d'en arriver ù dégClger 

clairement les notions qui permettent de bien conceptualiser la gestion stratégique des 

ressources humaines selon l'approche universaliste. 

1.2.4.2 L'approche contingente 

Ce modèle s'attarde sur les choix stratégiques des organisations dans la 

gestion de leur environnement compétitif ainsi que sur la manière dont cc:> choix S0l11 

reflétés dans le système de gestion de ressources humaines de la firme (Ferns el uf. 

1999). L'approche contingente soutient que la relation entre la performance 

organisationnelle et la GSRH s'établit lorsque sont présentes les conditions externes 

(le secteur d'activité, la taille de l'entreprise, etc.) qui assurent un alignement adéquat 

(Chang et Huang, 2006). En fait, cette théorie montre l'importance d'avoir des 

pratiques de GRH qui soient cohérentes entre elles et qui présentent une cohérence 

avec la stratégie organisationnelle. Dans le cas contraire, il ya création d'ambiguïtés 



qui peuvent inhiber à la fois la performance individuelle et organisationnelle 

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

1.2.4.3 L'approche configurationnelle 

Cette approche soutient que l'atteinte des buts organisationnels passe par Iél 

contribution des pratiques de gestion de ressources humaines. La vision dc cc modèle 

s'apparente à l'approche contingente puisqu'elle considère quc l'allgnell1enl de, 

pratiques de gestion de ressources humaines avec la stratégie orgalllSationnelk 

constitue un facteur vital dans la relation entre la performancc organisationnelle et 1" 

gestion des ressources humaines (Wright et McMahan, 1992). L ',l[1[1roche 

configurationnelle se distingue toutefois des autres approchcs cn affirmant l'exlstencc 

de systèmes de GRH qui soient favorables à engendrer un al ignemcnt horiiontal el un 

alignement vertical entre les pratiques de ressources humaines ct Ics structures 

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

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

processus ou une combinaison de ces deux éléments? 

Tout d'abord, la gestion stratégique des ressources humaincs csl pcrçue 

comme un résultat lorsqu'elle est vue comme un modèle planifié d'activités ct de 

déploiements de ressources humaines ayant pour mission d'amener unc organlSéllion 

à atteindre ses objectifs (Wright et McMahan, 1992) Cette vision considèrc 

l'existence d'une forme d'alignement vertical entre les pratiques de ressources 

humaines et la stratégie de l'entreprise. Toutefois, nous ne sommes pas en mcsure 

d'affirmer que l'alignement horizontal est compris dans cette approche. 



Ensuite, Ulrich et Lake (199 J) voient plutôt la GSRH comme un processus qui lelie 

les pratiques de ressources humaines à la stratégie de la firme. Pour Guél'in ct Wils 

(2002), cette vision consiste à se pencher sur les étapes du proccssus qUI amènent ù 

formuler, à implanter et à évaluer la stratégie RH. De plus, Bamberger ct Meshouléll11 

(2000) soutiennent que la GSRH consiste en une approche de gcstion du personnel 

basée sur lcs compétences, qui focalise sur le dévcloppcmcnt dc rcssources durables. 

inimitables et non négociables. 

Enfin, Truss et Gratton (1994) considèrent à la fois la GSRH commc un 

résultat et un processus. Pour eux, la GSRH est le lien entre les fonctions de 

ressources humaines et les buts stratégiques et les objectifs organisationnels alin 

d'améliorer la performance d'une organisation et cultiver la culturc organisationnelle 

qui promeuvent l'innovation et la flexibilité. Puisqu'il existe plus d'une munlère de 

concevoir la GSRH, quelques auteurs en sont venus à un consensus au regctrd de lél 

notion centrale qui caractérise ce concept. C'est ainsi qu'il a élé possible de 

considérer la GSRH comme la conception et l'implantation de politiques ct de 

pratiques internes cohérentes dans le but de s'assurer quc le capital humain d'une 

firme contribue à l'atteinte des objectifs organisationnels (Granon el I-Iope-Hailey, 

1999; Jackson et Culer, 1995). 

1.2.4.5 La théorie d LI Resollrce-based view 

Cette approche suggère qu'une entreprise est en mesure de créer des 

avantages compétitifs durables lorsqu'elle possède des ressources rares, di ffiei les il 

imiter, ayant de la valeur et supportées par des structures organisationnelles (Barney 

et Wright, 1998: cités dans Boudre3u, 1998). En référence avec le pOint 12.4.4. 

nous constatons que Je modèle du RB V considère la GSRH comme un processus 



puisque Bamberger et Meshoulam (2000) soutiennent des propos simlléllrcs. Les 

ressources peuvent être de deux types: tangibles (équipemcnt, bâtiments, cte.) ou 

intangibles (savoir, expertise, mobilisation, etc.). Évidemment, il esl bcaucoup plus 

difficile de reproduire les mêmes ressources intangibles dans unc autrc firme que /cs 

ressources tangibles. De cette manière, cette théorie, appliquéc à la gcstion 

stratégique des ressources humaines, nous permet dc constater que celle detïlièrc 

génère des ressources inimitables mais aussi qu'elle améliorc Ics cOllls-bénéflccs 

associés aux ressources humaines, qu'elle augmente l'efficience opérationnelle Cl 

qu'elle accroît l'innovation. Bref, elle est en mesure d'avoir un impact slgndicalil·sul 

la performance organisationnelle (Chang et Huang, 2005; Bcckcr cl Huselid .. 2006) 

En effet, lcs ressources humaines constituent un aspect dc l'organisation qui csi 

complexe, abstrait, difficile à mesurer et surtout, stratégiquc. 11 s'avère done ardu 

pour les concurrents de pouvoir imiter la GSRH (Wright et McMahan, 1(92) FCITis 

el al. (J999) ajoutent que les ressources humaincs scraicnt potcntiellement l'unlljuc 

source d'avantages compétitifs durables pour les organisalions. De cette manière, les 

pratiq ues RH doi vent faire en sorte que leurs ressources détiefll1ent les quatre 

caractéristiques mentionnées ci-dessus permettant ainsi la création d'un avantagc 

concurrentiel. Enfin, bien que la théorie du RB V soit fort pertinente, il semblcrai 1 

qu'elle n'a qu'un faible impact sur la littérature empirique concernant la GSRH 

Barney (2001) souligne que l' infl uence de la théorie du RB V se si tucrai 1 pl utôt au 

niveau du contexte qu'elle met en place dans l'examen de l'implication des 

ressources humaines dans la performance de la finne. 

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 gcstionnaircs CI 

employés ont le devoir de ne pas les partager avec leurs concurrcnts. Unc 



organisation profitera d'un avantage compétitif aussi longtemps que ses compétellces 

clés seront difficiles à imiter. Bien sûr, certains facteurs, difficiles à contrôler, lels que 

la mobilité de talent, les bris de confidentialité et les technologies de l'informatloll 

peuvent nuire à la protection des compétences clés. Dans celle optique, la gestion 

stratégique des ressources humaines a pour mission de mettrc en place dcs slrélléglcs 

évitant la perte d'avantages concurrentiels. Elle peul donc mettrc sur picd des 

mesures de rétention des employés qui soient alléchantes telles quc des hausses 

salariales, des conditions de travail intéressantes, des bOllis ainsi qu'un climat de 

travail mobilisateur. Aussi, la GSRH peut tenter de créer un système dans lequel ulle 

répartition du savoir est effectuée de manière à ce que les employés nc [)ossèdelll 

qu'une fraction des connaissances les rendant donc non pertinentes, voil'c inutilisables 

pour un compétiteur. 

1.2.4.7 La théorie du capital intellectuel 

L'approche stratégique du capital intellectuel soutient que Ics cmployés 

détiennent un impact sur les organisations. Le carital intellectucl pt'ovlcnt des 

individus, des relations internes de l'organisation et des liens avcc les consommatcurs 

(Sveiby, 1997: cité dans Boudreau, 1998). Les ressources humaines eonstituc Uil 

aspect abstrait de la firme; la reproduction de cet élément dans un autre contexte 

s'avère ainsi ardu. Dans ce cas, l'accent est mis sur les employés el leurs capacités 

intellectuelles. De cette manière, peu importe la faisabilité à imiter les pratiques de 

ressources humaines d'une firme, aucune entreprise ne sera en mesure de reprodull'C 

le même capital intellectuel étant donné les diversités individuelles. L'application de 

cette théorie à la gestion stratégique des ressources humaines nous fail comprendre, 

encore une fois, que les ressources humaines possèdent des quai ités ct 

caractéristiques pertinentes pour une entreprise, En effet, en plus de rendre Viable une 



entreprise, elles permettent une différenciation fort intéressante, ce qui fait d'clics un 

aspect stratégique de choix. 

1.2.4.8 La théorie d' Ulrich 

Le modèle d'Ulrich (Conner et Ulrich, 1996) nous pcrmct dc blcn S,IISlr 

l'importance de la gestion stratégique des ressources humaincs. Il cxposc les 

nouveaux rôles que doivent jouer les professionnels RH dans Ics organisations 

d'aujourd'hui. Selon Ulrich (Canner et Ulrich, 1996), les ressourccs humalncs 

doivent ajouter de la valeur dans un environnement fort complexc cn agissant comlllc 

un partenaire de la haute direction. Ces auteurs s'attardent moins sur la manièrc dont 

les rôles des ressources humaines devraient passer d'un mode opérationncl <1 un mode 

stratégique. Us focalisent davantage sur le type de performance que doivent offrir lcs 

professionnels RH et sur l'adoption de rôles plus paradoxaux. 

Selon les auteurs, il existe quatre manières permettant aux professionncls RH 

d'accroître la valeur d'une entreprise: exécuter la stratégie, constrUirc des 

infrastructures, s'assurer de la contribution des employés ct gérer la transformation ct 

le changement. Qui plus est, les quatre rôles proposés par Ulrich s'insèrcnt dans un 

modèle à deux dimensions. La première dimension se réfère aux demandcs sc 

concentrant sur le futur (stratégique) et sur le présent (opérationncl) tandis quc la 

deuxième concerne les demandes conflictuelles créées par les activités RH dans 

lesquelles le personnel est engagé. Cet axe compte d'un côté, les indiVidus Cl dc 

l'autre, les processus. La figure l.1 présente le modèle apparaissant dans l'article de 

Canner et Ulrich (1996). 



Figure 1.1 Modèle des rôles des professionnels en ressources humaines l 

Individus 

Champion Agent de 

des employés changement 

Concentt"ation Conccniratiull 
opérationnelle strategiquc 

Expert Partenaire 

Administratif stratégique 

Processus 

SOUt ce Cannet el U/llch. /996 

De plus, les ressources humaines se penchent plus qu'auparavant sur la 

compréhension de la stratégie de la firme, les compétiteurs, les technologies cl Ic\ 

consommateurs, Ce temps consacré aide la firme à obtenir un avantage compétitif' cn 

ayant recours à des pratiques RH bien adaptées (Conner et Ulrich, 1996) En cc qUI 

concerne précisément les quatre rôles des professionnels en ressources humainc\, 

Conner et Ulrich (1996) proposent ceux-ci: 

1) Le partenaire stratégique: Il focalise sur l'alignement des stratégies ct de.s
 

pratiques RH avec la stratégie de la firme,
 

2) L'expert administratif: Il représente le rôle traditionnel des RH,
 

3) Agent de changement: Il aide l'organisation à développer sa capacité dc
 

changement. 11 identifie les nouveaux comportements qui aideront la firme à être
 

compétitive de façon durable,
 

1 Traduction 1ibre 
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4) Champion des employés: Il s'occupe des problèmes quotidiens, des inquiétudes ct 

des besoins des employés. 

Bien sCir, la définition de ces rôles cadre avec la perspective Sllëlléglque 

puisque chaque rôle répond au besoin d'alignement, et ce, autant au niveau horizollwl 

que vertical. D'un côté, les rôles d'expert administratif et de champion des cmflloyés 

contribuent à l'émergence duflt horizontal. Ils ont pour tâchc de s'assurcr dc 1<1 bonne 

cohésion entre les pratiques et les stratégies RH. D'un autre côté, les rôles de 

partenaire stratégique et d'agent de changement représentent davantagc le Iii vcrtleal 

en ce sens qu'ils ont pour mission de faire correspondre les stratégies ct pratiques RH 

aux stratégies corporatives. Ainsi, beaucoup d'efforts sont IllvcstlS d,IIlS 

l'enrichissement des rôles des ressources humaines du point de vue du partcl1éllrc 

stratégique et de l'agent de changement. Sans ees deux rôles, il ne semble pas 

possible de parler de gestion stratégique des ressources humaines. Cependant, Ics 

rôles plus traditionnels ne sont pas pour autant oubliés, ce qui favorise le 

développement des compétences multiples des professionnels de ressources humaines 

(Becker et Huselid, 2006). 

À la lumière de la présentation des théories sous-jaccntcs à la gcstlOIl 

stratégique des ressources humaines, beaucoup d'auteurs sc sont penchés sur cc sujet. 

Cependant, les approches qui ont été retenues constituent le corpus le plus pertincnt 

au présent travail et passent en revue les principales dimensions qui caractérisent la 

gestion stratégique des ressources humaines. Les approches théoriqucs sur lesquelles 

nous nous sommes attardées étaient au nombre de trois: l'approchc univcrsali:'>lc 

l'approche contingente et l'approche configurationnelle. La premièrc a trait aux 1)('.\1 

practices qui permettent d'accroître la performance financière d'unc entreprise sans 

pour autant tenir compte des buts stratégiques. La dcuxième mct en lumièrc 

l'importance de détenir des pratiques de GRH alignées entre elles tout en étant 



cohérentes avec la stratégie organisationnelle. La troisième, plus globalisante que Ic~ 

deux premières, prône la présence d'un alignement vertical et hOlïzontal cnll'c Ics 

pratiques de ressources humaines et les structures organisationnelles ct lcs objcclifs 

stratégiques. Ensuite, nous nous sommes questionnés sur la manièrc donl nous 

devons concevoir la GSRH, est-elle un résultat, un processus ou une combinaison dcs 

deux? Quelques théories ont aussi été présentées telles que la théorie du Hes(}w"CI:' 

based view qui détermine de quelles manières la GSRH constitue unc ressources 

stratégique pour une firme grâce à son caractère inimitable; la théorie des 

compétences centrales, rejoignant en quelques points les propos soutcnus pm la 

théorie du RBV, qui montre l'importance de détenir des compétenccs clés qui scront 

difficiles à imiter; la théorie du capital intellectuel qui soutient que les indlvldu~ el 

leurs capacités intellectuelles constituent un avantage comparatif dc pn::mier l'fan et 

enfin, la théorie d'Ulrich qui s'attarde sur la transformation dcs rôles des 

professionnels de ressources humaines. 

Pour les besoins du présent mémOire, nous avons retcnu dcux approches 

théoriques qUl serviront à expliquer les résultats obtenus: l'approche 

configurationnelle (Wrigth et McMahan, 1992) et la théorie du Res()urce hall!cf-vil'VI' 

(Barney et Wright, 1998: cités dans Boudreau, J 998). Ccs deux théolïcs 

comprennent des explications précises qui nous permettent de bien saisir de quelles 

manières les organisations en sont venues à considérer les ressourccs humalilcs 

comme un actif stratégique. De plus, elles mettent en lumières les composantes qui 

définissent une gestion stratégique des ressources humaines. 

Bien que le corpus comprenant les deux concepts à l'étude s'avère fort étoilé. 

il n'en demeure pas moins qu'il présente certaines lacunes. Au regard dc la geslion 

participative, les recherches qui ont été effectuées s'attardent principalemcnl sur lc~ 

effets qu'engendrent la participation des employés dans les organisations cl sur Ics 



besoins primaires et secondaires des travailleurs qui sont comblés grâce à la préscnee 

de la gestion partici pati ve (Hel 1er el al., 1998). Malgré le nombre important d' étude~ 

ayant trait à la participation organisationnelle, il n'en demeure pas moin~ qu'il CXI~IL' 

peu de recherches qui ont tenté d'établir une relation directe entre cc eon~ll'Ult ct 1<1 

gestion stratégique des ressources humaines. En ce qui a trait à la GSRH, Ic~ llléolles 

sous-jacentes à ce concept qui ont été sélectionnées dans la section 1.2.4 montrcnt 

clairement le nombre important d'études ayant abordé ce sujet. Il exisie des 

approches théuriques étudiant la GSRH sous un angle plus large tandis que d'autres 

la voient comme un construit se définissant à l'aide de concepts beaucoup plus 

spécifiques. Bien sûr, lorsque des auteurs abordent la question de la GSR H, il allïVC 

fréquemment de retrouver la dimension participative comme vé1riablc expllCéllivc de 

la GSRH. Pourtant, les chercheurs n'ont pas encore tenté de démontrer le lien qUI 

existe entre la gestion stratégique des ressources humaines et la gestiun participative 

dans les firmes canadiennes. C'est pourquoi l'objectif de recherche du pn~scnt 

mémoire cherchera à établir si les entreprises canadiennes opté1nt pour la gestion 

stratégique des ressources humaines prédisent davantage la présence de la gestion 

participative. 

Avant de se lancer dans le chapitre méthodologique, il est Imponant de 

présenter le cadre conceptuel de cette recherche. JI permet de comprcndre dl' quelles 

manières nous concevons la relation entre la gestion stratégique des ressomccs 

humaines et la gestion participative et de rendre compte de l'influence de quclque~ 

variables contrôles sur notre variable dépendante. À cet effet, ces variablcs contrôles 

seront développées en détails dans le chapitre suivant. La détermination des 

indicateurs relatifs à la variable indépendante et dépendante provient à la fois <.Je la 

revue de la littérature présentée dans ce chapitre ainsi que des informations contenucs 

dans l'EMTE. Au regard des variables contrôles, elles sont contenues dans l'enquête 

et elles nous permettent de fournir des explications plus complètes en cc qui conccrnc 



les résultats obtenus tout en montrant leurs effets sur la variable dépendante. soi 1 1,1 

gestion participative. La figure 1.2 présente concrètement le cadre conceptuel de 

notre étude. 

Figure 1.2 Cadre conceptuel 

Variable indépendante: Gestion stratégique des 
ressources humaines 
Employeurs: 
-Gestion de la qualité totale 
-Réduction des coûts de la main d'œuvre 
-Recours accru aux travailleurs à temps paniel, 
temporaires ou il 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 

1 l .. 
Variables contrôles Variable dépendante: Gestion participative 
Employeurs: 
-Taille Employeurs. 
-Industrie 

'--­
f.- -Partage de l'information avec les employés 

-Programme de suggestion des employés 
-Conception Oex ible des tâches 
-Équipe de résolution de problèmes 
-Comités mixtes patrons-employés 
-Groupes de travail autonomes 

Variables contrôles 
Employés: 

Emplovés: -Rendement global de l'établissement (panagc dé: 

-Ni veau de salis faction 
-Présence d'une convention 

-
l'information) 

.-Rolation des emplois 

collective -Sondage d'opinion auprès des employés 

-Taille -Suggestions provenant des employés 
-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 
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Afin de bien répondre à la question de recherche susmentionnée, il Importe Je 

présenter l'hypothèse générale qui consiste à affirmer que lil gestion stratégique des 

ressources humaines est associée à l'adoption de diverses pratiques de gestion 

participative .. Cette hypothèse générale contient six sous-hypothèses rrésenlées ci­

dessous: 

Hypothèse générale: La gestion stratégique des ressources humaines CSI associée il
 

l'adoption de di verses pratiques de gestion participati ve.
 

H J :La GSRH est associée à l'adoption de partage de l'information avec les
 

employés.
 

H2 :La GSRH est associée à la conception flexible des tâches.
 

H3 :La GSRH est associée à l'adoption de programmes de suggestion des employés.
 

H4 :La GSRH est associée à la mise en pJace d'équipes de résolution de problèmes.
 

H5 :La GSRH est associée à la mise en place de comités mixtes patron-employés.
 

H6 : La GSRH est associée à Ja mise en place de groupes de travail ilutonomes.
 

Dilns le présent mémoire, nous tenterons donc de confirmer ou d'infirmer ces 

hypolhèses. Les chapi tres sui vanls délai lieront notre manière de procéder a fi Il 

d'obtenir des résultats. 



CHAPITRE lJ 

CADRE MÉTHODOLOGIQUE 

Les lignes qui suivent expliquent de quelles manières nous avons procéck afin 

de mettre en place un cadre méthodologique clair et rigourcux. Nous évoqucrons tout 

d'abord la méthodologie générale ainsi que les sources que nous avons utilisécs pour 

créer notre banque de données. Puisque la banque de données qui scra cmployée 

provient de l'enquête sur le milieu de travail el les employés (EMTE) dc Statistique 

Canada, nous révélerons un bon nombre de détails sur le fonctionncmcnt dc ecttc 

étude. Nous décrirons l'enquête en nous penchant sur scs objccti l's, puis nl)US 

fournirons des informations sur la population, sur Ics méthodes d'él:hantillonl1agc 

ainsi que sur les techniques employées pour la collecte de données. Nous 

présenterons par la suite la mesure des variables contrôles, dcs variab les 

indépendantes et des variables dépendantes. Cette section comprend les statistiqucs 

descriptives qui permettent de constater de quelles manières se comportcnt les 

variables. Enfin, nous nous attarderons au traitement statistique des données tout cn 

justifiant le ehoix des méthodes statistiques qui seront employées. Nous discuterons 

brièvement de l'analyse de l'amplitude de l'effet. Bien sûr, il ne faut pas oublier quc 

de nombreux renseignements seront donnés quant à la manière à laquellc nous avons 

réussi à adapter le eadre méthodologique du mémoire à la banque de données dc 

l'EMTE. 
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2.1 MÉTHODOLOGIE GÉNÉRALE 

La méthodologie générale pour laquelle nous avons optéc repose sur Id 

démarche de recherche développée par Contandriopoulos el o/. (1 <)l)U) Cellc 

démarche se divise en trois axes nommés « Conceptualisation du problème », « ChoIx 

d'une stratégie de recherche» et « Planification opérationnelle dc la rcchclThc» clans 

lesquels se retrouvent dix étapes (voir ANNEXE D), Il faut souligncr qu'il s'agil du 

cadre de référence auquel nous avons fait appel tout au long de la conception de ce 

mémoire. Toutefois, puisque ce modèle a été élaboré en vue de produirc un protocole 

de recherche, document moins laborieux qu'un mémoire, nous n'avons pas utilisé 

toutes les étapes, Bref, ce qui nous importe est la logique qui se cache derrièrc ectle 

démarche qui a su inspirer la mise en œuvre du mémoire, Les différcntcs étapcs 

reliées entre elles montrent le caractère rigoureux du procédé méthodologique tandis 

que les boucles de rétroaction font état de l'importance de se questionncr ct d'avoll 

du recul face aux étapes antérieures afin de les modifier si ecla est néccss~lil'e 

Le présent mémoire fait appel à un modèle d'analyse qui s'inspire d'un cadre 

théorique, lui-même construit à partir d'études empiriques, De cette manière, b 

données provenant de l'EMTE ont fait l'objet d'observations pennettanl la 

vérification empirique de ces construits théoriques (Gagnon, 2005), Notre dém31che 

méthodologique cherche donc à confirmer ou infirmer les deux hypothèses 

mentionnées à la fin du Chapitre 1 qui s'appuient sur le modèle présenté plus tôt, En 

d'autres mots, l'étude a pour but d'apporter des contributions aux théories actuelles 

en mettant à l'épreuve certains concepts qui, dans le cas présent, s'avèrent la gestion 

participative et la gestion stratégique des ressources humaines, À cet effel, Gagnon 

(2005, p, 25) précise: « Concrètement, il s'agit de partir du cadre tlléorique pour allcr 

vers l'analyse empirique et revenir contribuer à la théorie en précisant certains 

concepts », Nous tenterons donc de comprendre dans quelles mesures les cntrcpriscs 



canadiennes qui adoptent une GSRH encouragent vraisemblablement la gestloll 

participative. 

N'ayant pas contribué au design de l'EMTE, l'analyse des données repose SUI 

des données secondaires. Ce type d'analyse réfère à un processus de rechcrchc ou il 

un regroupement d'essais qui utilisent des données existantes pour répondre ù dcs 

questions de recherche (Castle, 2003). L'analyse de données existantes comporte ù 1,1 

fois des avantages et des inconvénients. À l'égard des avantages, Coycl' ct (jullo 

(2005) soutiennent que l'anal yse de données déjà ex istantes permet le dévc loppement 

de questions qui demandent une étude plus approfondie, De plus, les l'ccherches qUI 

utilisent ce type de données peuvent comparer leurs résultats aux rm::mières éludc'> 

ayant utilisé les mêmes données et ainsi, les valider ou amener des intcrprétatl\.lIb 

supplémentaires. En principe, l'analyse de données déjà existantes s'effectue plus 

rapidement qu'une analyse dite traditionnelle puisque qu'il n'est pas nécessaire de 

faire la collecte de données. Du même coup, cet avantage rend l'élude mOIl):, 

dispendieuse puisqu'il y a une économie notable des ressources utilisées. l:ntlll, 

lorsque plusieurs études sont générées à l'égard d'un même phénomène, Ii devient 

plus facile de généraliser les résultats à une plus large population (Coyer cl Gallo. 

2005), Bien sûr, l'analyse de données déjà existantes ne comporte pas seulement dcs 

avantages. L'inconvénient le plus notable est que les données utilisées ont été 

préalablement collectées pour atteindre des objectifs différents (Cast le, 2003). Dc 

cette manière, les questions de recherche, la population ou l'échantillon à l'étude ct lc 

cadre conceptuel ont été sélectionnés pour l'étude originale. En outre, les données onl 

la possibilité d'être désuètes ou encore elles peuvent négliger des populations 

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

Il est important dc comprcndre Ics avantagcs cl les inconvénients rcliés Ù 

l'utilisation des données puisées dans l'EMTE Elles nous aidcront à répondre ù notre 



objectif de recherche qui cherche à déterminer si les entreprises canadicnnc~ qUI ~c 

tournent vers une GSRH prédisent la présence de gestion participative. 

2.2 DESCRIPTION DE L'ENQUÊTE SUR LE MILlEU DE TRAVAIL ET LES 

EMPLOYÉS 

Les données utiles au présent mémOire ont été pUlsécs dans l' cM!'!: de 

Statistique Canada, nous devons donc nous soustraire au cadre méthodologiquc établi 

par cet organisme. Cependant, puisque la méthodologie s'avère quelque pcu 

complexe et que la totalité des données n'est pas pertinente pour notre l'ccherchc, 

nous ne nous attarderons pas sur l'ensemble du contenu méthodologiquc élaboré par 

Statistique Canada. SeuJes les informations saillantes seront évoquées. 

Les règles de Statistique Canada à l'égard du respect dl' la confidcnlJéliité dc~ 

résultats nous obligent à utiliser des données qui sont pondérécs. Nous expliquerons 

brièvement en quoi consiste la pondération des données. Selon Statistique Canad<l 

(2006b, p. 77) : 

Le principe de base de la pondération consiste à pondérer chaque unité par sa 
probabilité inverse d'inclusion dans l'échantillon. Cela donne le poids initiai 
selon le plan d'échantillonnage, qui est souvent interprété comme le nombre 
de fois qu'il faudrait doubler chaque unité échantillonnée pour re!xéscnter 
J'ensemble de la population. 

Des situations telles que la non-réponse des participants ct le problème dc~ 

sauteuses de strates (des grandes unités que nous croyons petites et vicc-versa) 

demandent à ce qu'il y ait des corrections afin de conserver la représcntativlté de 

l'échantillon. Statistique Canada (2006b, p. 77) soutient que: 



Pour la correction de la non-réponse, on multiplie les poids Initiaux 
déterminés par le plan d'échantillonnage des unités déclarantes pm un I,Hio de 
l'ensemble des unités échantillonnées sur l'ensemble des unités déclmantcs de 
chaque strate. 

Au regard de la correction pour les sauteuses de strate, ce procédé s'avèrc plus 

complexe car il existe plusieurs méthodes pour régler ce problèmc La méthode 

choisie consiste à diminuer la pondération de plan de la sauteusc de stl,lte ct ensuite. 

distribuer la différence entre les unités en surplus à l'intérieur dc la strate. Trcnte 

employeurs ont été choisis en vue de procéder à un ajustcment dcs [lonuéralions de 

plan (Statistique Canada, 2üü6b). 

En somme, la pondération des données a été effectuée comme suit· « Les valeurs 

déclarées (ou imputées) pour chaque milieu de travail et chaquc cmployé dans 

l'échantillon sont multipliées par la pondération qui leur est assignéc ct ces valeuls 

pondérées sont additionnées pour produire des estimés. » (Statistique Canadel. 200 l, 

p.44). Ainsi, la présente recherche utilisera de façon majoritaire des donnécs qUI ont 

été pondérées bien qu'il soit arrivé à quelques reprises d'avoir recours à des données 

brutes. En effet, certaines tailles d'échantillon présentées dans ce chapitrc sont basées 

sur des données brutes puisque ces chiffres peuvent être divulgués sans problème cl 

n'enfreignent pas aux règles de confidentialité. Aussi, il est arrivé que ccnaincs 

analyses ne permettaient pas l'utilisation de données pondérées, notamment lorsquc 

les analyses demandaient à ce qu'il y ait un appariement entre les données ayant trail 

au milieu de travail et celles en regard des employés. Cet apparicment étall ctfcelué 

en fusionnant la banque de données des milieux de travail el celles dcs employés. 

Comme chaque banque de données possédait un poids pour la pondération qui lui 

était propre, ij devenait impossible de pondérer les données. C'est pourquoI 

Statistique Canada a permis le recours aux données brutes. Nous expliquerons en 

détails les raisons le temps venu de présenter les anal yses. 



Après aVOir expliqué les règles de sécurité de Statistique Canada qUI 

permettent de mieux comprendre la nature des données qui sont utilisées dans ce 

mémoire, il est nécessaire de fournir quelques informations générales sur l' UV] 11_. 

Cette enquête est une étude longi tudinale par échanti lion ayan 1 élé erTeCluée 

annuellement à partir de 1999 jusqu'en 2004. Elle touchait l'ensemble clu Canadil Cl 

les deux types de questionnaires visaient deux catégories distinelcs de travailleurs 

les employeurs et les employés. Nous avons cru nécessaire d'avoir recours à ces deux 

banques de données afin d'obtenir à la fois la vision des employés ct celle des 

employeurs eL de déterminer s'il existait des différences entre les points dc vue dc 

chaque groupe. En outre, chaque année, en moyenne, 6 000 milieux de travail ont été 

interrogés, 20 000 employés ont répondu aux questionnaires et Ics taux de réponses se 

situaient au-delà de 80%. Les chiffres mentionnés ci-dessus sont bruts. Les secteurs 

couverts allaient de la foresterie à la finance passant par l'enscignement ct les 

services de soins de santé. Enfin, la diversité de la taille des emplacements COUVI,lll cl 

la fois les petites, moyennes et grosses entreprises (Krebs el 01, s.d). CCCI éteint. la 

richesse des échantillons est indéniable par leur grandeur et par l'ensemble cles 

domaines abordés. Nous développerons cet aspect un peu plus lOin dans le présent 

chapitre. 

2.2.1 Les objectifs de l'EMTE 

L'EMTE a été mise sur pied afin de répondre à plusieurs interrogations en 

regard à l'adaptation des milieux de travail et des travailleurs du Canada face à 

l'évolution constante des pays industrialisés. Plusieurs enquêtes montrent que ces 

deux sphères soeiétales ont répondu à cette transformation majeure cn effectuant 

entre autres des changements substantiels de la technologie, de l'organisation, de 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 Ics relations 



qui existent entre les modifications du marché du travail et les changements vécus 

dans les organisations. C'est pourquoi l'objectif principal de l'EMrE est d'arriver à 

établir un lien entre les événements se produisant dans les établissements Cl les 

répercussions sur les employés. 

La figure 2.1. montre les différents volets étudiés dans l'enquête ct resuille 

adéquatement les liens existant entre le contenu de l'enquête sur les établisseillenh. le 

contenu de l'enquête sur les employés et les résultats (Statistique Canada, 200ôb) 

Ainsi, les résultats obtenus pour les employés et les emplacements peuvent être 

expliqués à la fois par les caractéristiques des emplacements et par celles des 

employés. Statistique Canada (2006b, p. 5) ajoute: « Des questions considérées, 

auparavant, comme étant cruciales du côté de l'offre, souvent dans le contexte dc 

capital humain, sont considérées davantage du côté de la demande H. 



Figure 2.1 Contenu de l'EMTE 

Résultats pour les employés: 

-polarisation des salaires /cle la rémunél'ation/des
 
heures;
 
-niveaux de salaire selon la catégorie d'emploi:
 
-formation reçue;
 
-utilisation de la technologie;
 
-ancienneté.
 

/ 
Caractéristiques de l'emplacement:	 Caractéristiques des 

travailleu rs/emplois 
-postes vacants;
 
-technologie mise en œuvre; -éducation;
 

-recettes et dépenses d'exploili1tion, -âge/sexe;
 
masse salariale et emploi; -profession, responsabililès ci<: gl.'s!lure
 

-sll'atégies d'entl'eprises; -antécédents de travai l, ancicnn<:lè:
 

-syndic<11 isalion; -caractéristiques familialcs:
 
-régimes de rémunération; -syndical isation;
 
-formation fournie; -utilisation de la technologl<::
 
-combinaison d'employé à temps plein/à -participation aux processus
 
temps partiel, de contractuels et de décisionnels;
 
tem pora ires; -sal<1ires et avanli1ges soci<1ux;
 
-ch<1ngements organ isationnels; -horaires/mod<1lilés clc InlV<lil;
 
-mesures subjectives de la productivité, ·formation suivie.
 
de 1<1 renlabi lité, etc.;
 
-gcnrc de marchés où l'entreprise fait
 
concurrence.
 

Résultats pour les emplacements: 

-croissance de l'emploi;
 
-croissance des revenus;
 
-changements organisationnels;
 
-mise en œuvre de technologie;
 
-nouvelles pratiques de gestion des ressources
 
humaines.
 

Source: Statistique Canada. 2006b 
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Un second objectif poursuivi par l'étude consiste à améliol"Cl" 1,1 

compréhension des événements qui surviennent dans les firmcs dans un contcxte dc 

changements profonds (K.rebs el al" s,d,), De cette manièrc, l'EMTE permct de 

répondre à moult questions relevant de l'actualité tclles quc Ic rccours ,lUX 

technologies, les stratégies d'affaires mises en place, la formation octroyée il 1<1 n1<lin­

d'œuvre ainsi que la gestion des ressources humaines, Lc dcrnier obJeclll'dc j'EMIT 

qui consiste à arriver à élargir l'infrastructure de l'enquête ne sera pas abordé, n'élanl 

point pertinent dans le présent travail, 

Les trois objectifs cités ci-dessus rendent compte dc la portéc dc l'enquête sur 

le milieu de travail et les employés en ce sens qu'elle cherche à trouvcr des réponses 

à de nouvelles questions qui émergent dans un contextc de changemcnts, Dc plus, le 

fait que ['EMTE s'attarde à la fois sur les milieux de travail clics cmployés, elle 

permet de confronter leur vision respective qui peut parfois comportcr clcs 

différences, Ceci nous permet d'en dégager une position beaucoup plus obJcctive du 

marché du travail. En somme, !'EMTE nous aidera à répondrc à nolrc qucstion de 

recherche en essayant d'établir le lien entre l'utilisation de la gestion stl'atégiquc cb 

ressources humaines et la présence de la gestion participative dans les cntl'cpriscs 

canadiennes, 

2.2.2 Population 

2.2.2.1 Population ciblée 

L'échantillon de l'étude comprend deux composantcs distinctes, la 

composante « milieu de travail» et la composante « employés », Pour la prcmièrc, 

elle est constituée de tous les établissements compris au Canada ayant des travailleul':; 

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 dcs 
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domaines reliés aux cultures agricoles, à l'élevage, à la pêche, à 1,1 chasse Cl ~ILI 

piégeage, aux ménages privés, aux organismes religieux ct à l'adminlslrallon 

publique n'ont pas été retenues. En ce qui a trait à la seconde composante, clic d011 

comprendre: « tous les employés travaillant ou en congé payé en mal's dans les 

milieux de travail sé\ectiormés et qui reçoivent un état supplémentaire T-4 de 

l'Agence de douanes et du revenu du Canada» (Statistiquc Camlda, 2006,1, 

http://www.statcan.ca/cgibin/imdb/p2SV f.pl?Function=getSurvey&SDDS=261 5&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: « Rcgroupcment de loutes les 

unités pour lesquelles l'enquête peut dc façon réalistc fournir dc l'IIli(mnatioll» 

(Léonard et al., 2001, p. 73). Dans le cas présent, l'échantillon utilisé pour ITMI t 

provient à la fois du Registre des entreprises (RE), qui comprcnd l'ensemblc des 

firmes situées au Canada, et des listes des travailleurs fournis par les cmf)loyeurs 

étudiés. 

2.2.3 Méthodes d'échantillonnage 

2.2.3.1 P.-é-test et Étude pilote 

Avant de mettre en branle l'enquête, Statistique Canada s'est assuré de la 

faisabilité du projet en ayant recours à un pré-test. Cette méthode a permis de 

recueillir de précieuses informations et recommandations provenant de eomilés 

consultatifs d'une cinquantaine de firmes (Statistique Canada, 2006a, 

hlliu(~~::.~_. st':irc aIl.cai<,:gLQ!D/ in]Q.\2i.12f SV_L.D.!2Eilll.<;liQ!l.':'R<;J;> 1I1.:.Y~:Y&> [) 1).0 - 2() 15«1.1 

llg=1)~&'Q.Q=-lMJ2B~dbg~~maclfll~~H&~tG~2i{1). Par la suite, Statistique ('émada a 

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

par une étude pilote. Les objectifs de l'enquête poursuivaient à la fois les 
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améliorations à apporter aux questionnaires mais s'assuraient élussi que ks 

employeurs étaient disposés à répondre au type de questions contenues dans le 

questionnaire et à fournir les listes de travailleurs permettant l'élaboration 

d'échantillons intra-établissements (Léonard el al., 2001). Cc projel pilole compt,llt 

1000 employeurs inclus dans une strate déterminée à partir d'un échantillon de 5 SOU 

employeurs. Par la suite, sept employés ont été sélectionnés au hasard pour chaquc 

étab lissement. 

Une fois le projet pilote terminé, l'étude de Statistique Canada a été I1lISe en 

branle. Cet organisme a enrichi l'échantillon initial de 1999 en incluant dc nouveaux 

sondés. Dans la mesure du possible, les mêmes fractions d'échanti Ilol1l1agc onl été 

appliquées à l'ensemble des échantillons. 

2.2.3.2 La composante« milieu de travail» 

En ce qui concerne la composante « milieu de travail », il a été pOSSible de 

procéder, à partir de la base de sondage de l'EMTE, à une stratification <ttln d'obtenir 

des groupes relativement homogènes. Ces groupes ont permis d'effectuer une 

répartition et une sélection de l'échantillon. La stratification a été f'<lite pal· secteur 

d'activité (14), par région (6) et par taille (3) (l<.Jebs el al., s.d.) Celte façol1 de l'aile ,1 

engendré 252 strates. Les employeurs retenus ont fait l'objet d'évaluation au fil du 

temps bien que de nouveaux employeurs ont été ajoutés à l'échantillon cl 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 à la composante « employés », la base dc sondage Cl élé créée 

par le biais de listes de travailleurs qui onl été mises à la disposition des enqLlêleLlr~ 

par les milieux de travail sélectionnés. En optant pour la méthode probabilistc. un 

maximum de 24 travailleurs a été échantillonné par firme. Lorsqu'unc entrcprise ne 

comptait que quatre employés, l'ensemble était retenu. Un suivi a été effeetué aupl'(::~ 

des employés uniquemenl sur une période de deux ans puisqu'il s'avère ardu 

d'intégrer de nouveaux employeurs au gré des changements d'emplois de~ 

travailleurs. Ainsi, de nouveaux échantillons ont été élaborés à chaquc dcux ans. 

2.2.3.4 La taille de l'échantillon et les taux de réponse pour l'année 2UU3 

L'EMTE est une étude s'échelonnant sur cinq ans ct c'cst pourquOi. 

l'ensemble des données n'est pas disponible dans les Centre de données de rechcn.:he 

(CDR). En fait, au moment de la rédaction de ce mémoire, il n'cst pas possible 

d'accéder aux données relatives à ['année 2004. Nous nous pcnchons done 

uniquemenl sur les données les plus récentes qui sonl disponibles, soil ccllcs de 2003 

Les échantillons de l'année 2003 comptaient 6 565 milieux de travai 1 et 20 ~n4 

employés (Statistique Canada, 2006b). Il est à noter que les données susmentionnées 

sont brutes. Pour assurer la confidentialité des participants à l'étude, Ics sial iSi igues 

descriptives qui seront présentées dans les sections suivantes onl été pondérées, ee qui 

amène des tailles d'échantillons revues à la hausse. En ce qui a trail aux taux de 

réponse, celui pour l'ensemble des employeurs en 2003 se situait à 113.1 % ct eclui 

pour les employés atteignait 82.7% (pour plus de détails, voir ANNEXE cl. 



2.3 TECHNIQUES EMPLOYÉES POUR LA COLLECTE DE DONNÉES 

Puisque les objectifs de recherche de Statistique Canada avaicnt trait ù la IÙI~ 

aux employeurs et aux employés, deux questionnaires ont été créés afin cLlIteindre 

les buts recherchés. Dans le cadre de notre recherche, ces deux qucstionnaires devront 

être utilisés puisque notre premier construit, soit la gestion participativc, sc retrouve Ù 

la fois dans le questionnaire destiné aux employeurs ct aux employés (VOII 

ANNEXES A et B). Le deuxième construit, la gestion stratégiquc des rcssources 

humaines, est abordé exclusivement dans le questionnaIre s'adrcssant aux employeurs 

(voir ANNEXE C). Ceci étant, les techniques employées pour la colleelc dcs donnccs 

ayant trait aux deux populations à l'étude seront présentées dans Ics paragraphes 

suivants. 

En ce qui concerne les milieux de travail, en 1999, Statistique Canada a 

procédé à des entrevues en personne auprès des participants qui avaicnt donné leur 

approbation en complétant et en postant un formulaire de conscntement. À partir de 

l'an 2000, la collecte des données s'est effectuée p8r Ic biais dïl1l!!/·vinl.1 

téléphoniques assistées par ordinateur (Statistiquc Canad(l, 2()()6~1. 

httpI'v\ww.statcan.u1/cgibiniimclb/p2SV f.pl')Fllnclion=getSul"vcv&S[)[)~ 2h l ,"&i 1 

ng""fi'&db-IM Df3&dbg=C&adnr=8&c1is=2# 1). Au regard des cmployés, Statistique 

Canada a mené des entrevues téléphoniques auprès des répondants disposés à 

participer à l'étude et ayant complété et posté le formulaire de conscntement. Lc 

questionnaire destiné aux employeurs comptait 50 questions wndis quc cclui dcs 

employés en avait 59. Tous deux possédaient des questions dichotomiques, sellli­

ouvertes et ouvertes. Le premier type de questions comprend généralcment lcs chOIX 

de réponse «oui» ou «non »; les questions semi-ouvertcs sont plutôt celles pour 

lesquelles plusieurs choix de réponses sont offerts; les questions ouvertes n'offrent 

pas de choix de réponse préétablis; le répondant inscrit lui-même lil réponse qU'II 



désire. Les sondés n'ayant pas participé à l'enquète n'ont pas été retenus ct il ,1 fallu 

avoir recours à une technique statistique appelée « imputation» pour Ics répollllalllS 

n'ayant pas complété toutes les questions. Cette technique sert à indiqucr Ics valcurs 

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

L'ensemble des sujets couverts dans les questionnaires ne scra pas tcnu l'Il 

compte dans ce mémoire puisque nous cherchons à déterminer si la préscncc cie léI 

gestion stratégique des ressources humaines amène à se tourner davantagc vcrs la 

gestion participative. Les questions sur lesquelles nous nous attarderons sont au 

nombre de 21 et sont d'ailleurs disponibles en ANNEXES A, B cl C Ccllcs parlant 

sur la gcstion participative sont au nombre de 13 et sont de type dichotomiquc ct 

semi-ouvertes. Les items dichotomiques, au nombre de 6, sont compris Jans le 

questionnaire destiné aux employeurs tandis que les questions seml-Üuvcncs, ~IU 

nombre de 7, sont incluses dans celui s'adressant aux employés. L'cnscmble dcs 

items ayant trait à ce construit correspond d'ailleurs à la manière dont a été dér'inl le 

concept de gestion participati ve dans le chapitre l. 

En ce qui a trait à la gestion stratégique des ressources humaincs, Ic Ilombre 

d'items est de huit et une échelle a été utilisée. Ainsi, les choix de réponsc offcrts aux 

participants s'insèrent dans un continuum comprenant cinq points allant de « IJ as 

important» à « Essentiel ». Le fait que le nombre de modalités soit impair fail l'Il 

sorte que les répondants n'ont pas l'obligeance de prendre posi tion grâcc à l' cx istcnce 

d'un point neutre. Rappelons que les items renvoyant à ce deuxièmc construit 

apparaissent comme concordants avec la définition qui a été retenue, assurant ainsI 

une cohérence entre le cadre théorique et méthodologique. 
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2.4 MESURE DES VARiABLES 

Deux types de variables contrôles ont été identifiées; cclles ayant trait aux 

employeurs et celles se rapportant aux employés. Au regard dcs variables contrôles 

destinées aux employeurs, elles sont au nombre de deux: la taillc dcs entreprises ct la 

nature de l'industrie. En ce qui concerne les variables eontrôlcs associées allx 

employés, elles sont au nombre de trois: la taille des entrcprises, Ic niveau de 

satisfaction et la présence d'une convention collective. Dans les scctions suivantes, 

nous justifierons tout d'abord le choix théorique des variables contrôles en préscntallt 

différents résultats obtenus dans quelques études. À cet effet, selon Becker (2005), il 

importe de justifier théoriquement l'inclusion des variabl es contrôles dans Ilotre 

recherche en démontrant leur incidence sur la variable dépendantc. Ensuitc, 1l0US 

nous attarderons aux énoncés relatifs à nos variables qui sont contenus dans les 

questionnaires. Enfin, nous présenterons plusieurs analyses statistiques at'lll cil' 

constater de quelles manières se comportent les variablcs à l'étudc. 

2.4.1 Les variables contrôles associées aux employeurs 

Avant de présenter les variables contrôles rel iées aux employeurs, nous 

porterons notre attention sur le tableau 2.1 qui contient les indicateurs dc la variable 

dépendante « gestion participative)} des employeurs, Il est à noter que les iI1dicatcurs 

de cette variable: sont de nature nominale. 
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Tableau 2.1 Indicateurs de la variable dépendante « gestion participative» 
concernant 1es empi oyeurs 1 
Indicateurs de la variable dépendante Modalités de rénonse 
Partage de l'information avec les employés 1= oui 

3 = non 
Conception flexible des tâches 1 = oui 

3 = non 
Programme de suggestion des employés 1 = oui 

3 = non 
Equipe de résolution de problèmes 1 = oui 

3 = non 
Comité mixte patron-employés 1 = oui 

3 = non 
Groupe de travail autonome 1 = oui 

3 = non 

2.4.1.1 La taille des entreprises 

Bien que nous ayons retenu la taille des entreprises commc valïablc contl'Cllc, 

le lien entre cette variable et la gestion participative dcmeurc ambigu (Hcller ('1 U/.. 

1998). En effet, certaines études établissent une relation positive cntre la gestion 

participative et les entreprises de grande taille (Lawler el al., 1995) tandis quc 

d'autres chercheurs déterminent un lien négatif (Helier el al., 199t\). Les rclations 

positivcs s'expliquent par le fait que les grandes entreprises ont tendancc à sc toulï1er 

vers des pratiques plus innovatrices que les firmes comptant moins d'employés. [Je 

plus, de façon générale, les entreprises de grande taille sont confrontécs à un bassin 

plus large de problèmes associés à la motivation des employés. Ccs dcrnicrs sont 

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

D'autres chercheurs ont trouvé des relations négativcs Cl positives entre 

différentes pratiques de gestion participative et la taille dc l'organisation. En cffel. 

une recherche ayant pour but d'identifier les déterminants de la participation dircctc 
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des employés dans des organisations européennes a démontré quc la dircctlon de I~I 

relation entre la taille de l'entreprise et la participation des travai lieurs dépcn<J du type 

de participation employée (Cabrera el al., 2003). Deux types de participatioll onl été 

étudiés dans cette recherche. Le premier est la consultation qui est définic commc des 

pratiques dans lesquelles les gestionnaires encouragent les employés à panager ICllr~ 

opinions au regard de leur travail mais qui se réservcnt Lout dc mêmc le droit ,Il' 

prendre une décision finale. Le deuxième s'avère la délégation qUI cst perçuc comme 

une pratique qui octroie aux travailleurs un niveau de responsabilités ct d'autonomie 

élevés pour l'organisation et l'exécution de leur travait (Cabrera el a/., 2003). Ainsi, 

la consultation des travailleurs est associée positivement aux entreprises de grande 

taille (jJ = 0.06,p < 0.001) tandis que la délégation a un lien négatif avec Ics grandcs 

firmes(jJ = -0.05, P < 0.01). En d'autres termes, les résultats indiquent que plus la 

taille de l'entreprise est grande, plus la consultation est présentc ct moins la 

délégation l'est. Dans ce contexte, la consultation serait une pratique cic gestion que 

peuvent utiliser facilement les organisations de grande taille afin ci'augmelltcr la 

satisfaction des employés ou le partage d'informations. Au regard de la délégatioll. 

les grandes entreprises étant reconnues pour leur caractère impersonncl cl leur 

lourdeur administrative, il peut s'avérer plus difficile d'implantcr ccltc pratique 

puisqu'elle demande une certaine complicité entre les dirigeants ct Ics cmployés 

(Cabrera et al., 2003). 

Une seconde étude australienne s'est attardée à estimer les détcrminants de 

quatre types de pratiques participatives des employés: les groupcs dc travail 

autonomes, les cercles de qualité, les comités consultatifs de même que Ics comités dc 

résolution de problèmes (Brown et al., 2007). Les auteurs ont déterminé quc Ics 

firmes de petite taille sont reliées négativement aux comités consultatifs ct aux 

comités de résolution de problèmes (fJ = -0.263, p < 0.01 et jJ = -0.492, P < 0.01) 

mais qu'elles ont un lien positif avec les groupes de travail autonomes (/i = 0.120, P 

< 0.05) (Brown et a/., 2007 ). En d'autres termes, cela signifie quc plus l'entrcprise 
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est de petite taille, moins il ya des comités consultatifs ct des comités dc résolution 

de problèmes et plus il ya des groupes de travai.1 autonomes. Par ailleurs, l'analyse 

des résultats pour les firmes de taille moyenne a démontré qu'il y avait une relation 

négative avec les cercles de qualité (fi = -0.075, p < 0.1), les comilés consullalil\ 

(fi = -0.116, P < 0.05) et les comités de résolution de problèmes (fi = -O~4\), jJ < 

0.01). Ces résultats nous informent que plus les entreprises sonl de taille moyenne. 

moins il y a présence de cercles de qualité, de comités consultatifs ct de comilés de 

résolution de problèmes. 

Au regard des firmes de grande taille, les auteurs soutienncnl qu'clics sont 

plus enclines à fairc appel à des pratiques telles que les cercles de qualité, Ics comités 

consultatifs et les comités de résolution de problèmes. Ces résultats laisscnt penser 

que plus il ya une distance entre les décisions managériales et les travailleur". moins 

les gestionnaires sont disposés à adopter des pratiques ayant un fort nivc<lu dc 

contrôle. Ainsi, ces données démontrent l'impact possible dc la lai Ile des 

organisations sur la présence de la gestion partici pative dans des entreprises et 

montrent pour quelles raisons nous avons choisi cette variable contrôle. 

Le questionnaire s'adressant aux employeurs dans l'EMTE a fait appel ci 

plusieurs identificateurs afin de contrôler les échantillons. La taille des entreprises Cl 

le domaine de l'industrie font partie de ces identi ficatcurs. Il n' y a donc pas 

d'énoncés proprement dits contenus dans le questionnaire. ToutefOIS, StélllSllqUC 

Canada a rendu disponible le dictionnaire de données EMTE (Statistique Canada, 

2004a, 1lW2 ://W\\'w.statcan.caifrancais!freepubl7l-221-X1FitSO 130.1. !lIn]), cc qu i 

nous permet de rendre compte des choix contenus dans l'énoncé: 1 = mOins de 20 

employés, 2 = entre 20 et 99 employés, 3 = entre 100 et 499 employés ct 4 = plus de 

500 employés. Nous constatons que la variable contrôle « taille de l'entreprise» des 

employeurs est ordinale. 
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Le tableau 2.2 présente les fréquences de la variable « taillc dc l'enlrepri:,e)} 

concernant les employeurs. Ces données sont pondérées. Il est possible de remarquer 

que le plus grand nombre d'organisations se retrouve dans la catégorie « 20 employés 

et moins» avec 85.3%. Mentionnons que seulement 2% de l'échantillon compte plu:, 

de 100 employés. De cette manière, notre échantillon comptait un très grand nombre 

de petites entreprises. 

Tableau 2.2 Fréquences de la variable contrôle « taille de l'entreprise» associée 
1 2aux employeurs»
 

Variable contrôle Fréquences
 

Taille des entreprises Moins de 20 employés= 85.3 % (n = 617 404) 
associée aux employeurs 20-99 employés= 12.6 % (n = 91 251) 

100-49gemployés= 1.8%(n= 13 145) 
500 employés el plus= 0.2% (n= 1 742) 
Valeurs manquantes (n = 0) 

Au regard du Khi-carré, la taille de l'entreprise et les indicateurs de la variable 

dépendante des employeurs sont significativement reliés. En effet, les résultats 

obtenus pour le partage de l'information avec les employés (X2 (3, .tJ.= 196 8~9) = 

5551.071 Q =0.000, V de Cramer = O. J 68), pour la conception flexible des lâches (X' 

(3, .tJ.= 196 890) = 740.173, Q = 0.000, V de Cramer = 0.061), pour les programmes 

de suggestion des employés (X2 (3,.tJ.= 196 887) = 954.493, Q = 0.000, V de CI'amer= 

0.070), pour les équipes de résolution de problèmes (X2 (3, t-I= 196 889) = 3776.367, 

Q = 0.000, V de Cramer = O. J 38), pour les comités mixtes patron-employés (X2 (3, t!,­

J96 888) = 17 J06.596, Q = 0.000, V de Cramer = 0.295) ainsi que pour les groupes Je 

travail autonomes (t (3, .tJ.= 196 890) = 1593.867, Q = 0.000 V de Cramer = 0.090) 

s'avèrent tous significatifs. Le V de Cramer constitue une mesure de l'amplitude de 

l'effet 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 030, une ampli rude 

modérée et de 0.50, une amplitude importante de la relation (Green el al., 1997). À la 

! L'échantillon était composé de 723 543 employeurs 
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lumière des résultats liés à l'amplitude de l'effet, nous constatons quc la taillc dc 

l'entreprise a très peu d'incidence sur les nombreux indicatcurs dc la variélble 

dépendante des employeurs. Les résultats permettent de constater que Ics pratlqucs de 

gestion participative sont peu utilisées dans les organisations. Toutcfols, ces pratiqucs 

semblent beaucoup plus populaires dans les entreprises comptant 500 cmrloyé~ ct 

plus, et ce, pour l'ensemble des indicateurs de la gestion participativc (voir AN LXI 

F pour ['ensemble des résultats). 

Les analyses présentées antérieurement montrent que Ics rclations existantes 

entre la variable contrôle « taille de l'entreprise» et la variablc dépendante « gCStlOll 

participative» concernant les employeurs s'avèrent très faibles. La taille de 

l'entreprise prédit peu la variable dépendante associéc aux cmploycurs, ct cc. nl<llgré 

ce que soutient la littérature à ce sujet. Conformément aux recommandatIOns de 

Becker (2005), il n'est pas nécessaire d'inclure la variablc contrôle « télille de 

l'entreprise» dans les analyses statistiques ultérieures. 

2.4.1,2 La nature de l'industrie 

Plusieurs auteurs soutiennent que la popularité grandissantc de la participation 

des employés peut être expl iquée par la croissance de l' industrie des scrvi ces (H eller 

et al., 1998). Ces chercheurs croient que les employés du secteur dcs servlccs 

constituent une part essentielle du produit puisqu'ils entrent directemcnt cn conlacl 

avec les clients contrairement aux travailleurs du secteur manufacturier. AinSI, le 

secteur des services serait plus propice à faire émerger une gestion participéltlve que 

le secteur manufacturier. Cabrera et al. (2003) ont d'ailleurs trouvé unc l'clation 

significative entre la consultation des employés et la nature de l'industric (lJ = 0.14, Il 

< 0.001) et entre la délégation et la nature de l'industrie (Jf = 0.12, p < 0.001). Ils ont 

démontré que les compagnies dans le secteur des services se tournaicnt davantage 
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vers la consultation des employés et la délégation par rapport au secteur 

manufacturier. 

La recherche de Brown et al. (2007) s'est aussi penchéc sur l'incidence que 

détenait le type d'industrie sur la participation des employés. Ccs auteurs onl 

démontré que les comités consultatifs étaient davantage présents dans la rluran des 

industries (jl = 0.094, P < 0.05). Les comités de résolution de problèmes se 

retrouvent dans une moindre proportion dans les différentes industries (il = -0.073, /) 

< 0.05). 

De surcroît, Delbridge et Whitfield (2001) ont démontré que les travailleurs de 

firmes faisant appel à différents types de participation des cmployés considéraient 

avoir plus d'influence sur leur travail. Les types de participation étudiés s'avéraicnt la 

participation représentative «representative participation », Ics groupes de 

discussion, les cercles de qualité de mème que les équipes dc travail. Ils ont mis cn 

évidence que ce sentiment d'influence sur le travail se manifestait de diftërcntcs 

manières selon le type d'industrie. Sans présenter en détails tous Ics résultats obtenus. 

il a été démontré qu'en présence de différents types de participation dans les firmes, 

les employés du secteur de l'éducation (fi = 0.288, P < 0.01), de la santé ct cb 

services sociaux (fi = 0.206, P < 0.01) et de 1'hôtellerie (fi = 0.151, P < 005) auraicnt 

l'impression d'influencer les tâches qu'ils effectuent. Toutefois, les travai lieurs du 

secteur des finances n'auraient pas l'impression d'influencer leurs tâches (il = -0.231, 

P < 0.01). II est donc possible de rendre compte de l'impact possible quc pcut avoir la 

nature de l'industrie sur la gestion participative. 

Tel que mentionné précédemment, la nature de l'industric constituc l'un dcs 

identificateurs de Statistique Canada pour le contrôle des échantillons. Nous avons 

donc, encore une fois, fait appel aux dictionnaires de données EMTE afin dc 

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



« nature de l'industrie» est de type ordinal et compte quatorze choix dc réponsc: 1 = 

Foresterie, extraction minière, de pétrole et de gaz, 2 = Fabrication tcrtiaire à forte 

intensité de main-d'œuvre, 3 = Fabrication primaire, 4 = Fabrication secondaire, 5= 

Fabrication tertiaire à forte intensité de capital, 6 = Construction, 7 = Transport, 

entreposage et commerce de gros, 8 = Communication et ilutrcs scrvices publics, t) = 

Commerce de détail et services aux consommateurs, 10= Finances ct ,1ssUI,lI1CCS, 

Il = Services immobiliers et de location, 12 = Services aux cntrepriscs, 1,\ '"' 

Enseignement et services de soins de santé et 14 = Information Cl industriL's 

culturelles (Statistique Canada, 2004b, http://www.statcan.ca/francais/frccpubl7l­

221-XIF/tSOllüJhtm ). li est à noter que ces modalités de réponscs ont élé pm la 

suite regroupées en cinq groupes afin de respecter les règles de confidentialité de 

Statistique Canada (voir tableau 2.3). 

Le tableilu 2.3 s'attarde sur les statistiques descriptives de la variablc contrôle 

« nature de l'industrie ». Le plus grand nombre d'organisations se retrouvc dans Ic 

secteur « Communication, autres services publics, commerce de détail el scrviccs aux 

consommateurs» avec 33.7%, suivi du secteur des « Finances, assurances, scrviccs 

immobiliers, location et services aux entreprises» avec 21.9%. En y ajoutant le 

secteur de l'enseignement, services de soins de santé, information el industries 

culturelles avec 15.7%, nous atteignons 71. 3%, ce qui consti tue la proport ion dcs 

entreprises du secteur des services contre 28.7% pour le secteur manufacturicr l'épartl 

entre l'industrie forestière, extraction mInière, de gaz, fabrication prImall'L', 

secondaire et tertiaire avec 9.3% et l'industrie de la construction, transport, 

entreposage et commerce de gros avec 19.4%. 
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eau 23 F . e con 1'0 e « na ure dt'T abJ ' requences' dc Ja vana bJ t 'J de J" ln us rte ». 
Variable Fréquences 
contrôle 
Nature de Foresterie, extraction minière, de pétrole, de gaz fabric<li i(ll1 rm 111<1lle. 

J'industrie secondaire et tertiaire = 9.3 % (n = 67 085) 

Construction, transport, entreposage et commerce de gros = 19.4 ''lI1 
(n= 140583) 
Communication, autres services publics, commerce de dét<lil ct services <lUX 
consommateurs = 33.7% (n= 243881) 
Finances, assurances, services immobiliers, location et services aux entrcprises 
= 21.9% (n= 158 287) 
Enseignement, services de soins de santé, information et industrics culturelles 
157% (n= 113706) 
Valeurs manquantes (n = 0) 

En ce qui concerne le Khi-carré, la nature de l'industrie et les Indicateurs de la 

variable dépendante des employeurs sont significativement reliés. En erICt, les 

résultats obtenus pour le partage de l'information avec les employés (X~ (4, t!.= I<JO 

888) = 4173.560 .Q = 0.000, V de Cramer = 0.155), pour la conception nexible dcs 

tâches (x2 (4, .!:i= 196 889) = 2054.150, .Q = 0.000, V de Cramer = 0.102), pour les 

programmes de suggestion des employés (t (4, ~= 196888) = 4226.107, Q = 0.000, 

V de Cramer = 0.147), pour les équipes de résolution de problèmes (x' (4,1'= 196 

890) = 2939.156, .Q = 0.000, V de Cramer = 0.122), pour les comités mixtes patron­

employés (t (4, .!:i= 196 890) = 1911.914,.Q = 0.000, V de Cramer = 0246) ainsi que 

pour tes groupes de travail autonomes (t (4, .!:i= j 96 888) = 54 J 1.506, .Q = 0.000, V 

de Cramer = 0.166) s'avèrent tous significatifs. À la lumière de l'analyse dc 

l'amplitude de l'effet mesurée par le V de Cramer, nous pouvons conclure que la 

nature de l'industrie a peu d'incidence sur la variable dépendante puisquc l'amplitude 

est de faible à modérée Par convention, un V de Cramer de 0.10, 0.30 ct 0.50 

représente une amplitude de l'effet qui est faible, modérée et importante (Green Cl 

Salkind, 2008). Tant que nous n'avons pas une amplitude modérée de l'cffet, nous ne 

pou vons attester de l'incidence marquée de la variable contrôle (Bonct! ct Wright, 

.1 L'échantillon était composé de 723543 employeurs 
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2007; Breaugh, 2003; Kline, 2004; Grisson et Kim, 2005; Murphy ct Myors, 2004) 

En outre, il semble que les pratiques de gestion participative se retrouvent davantage 

dans le secteur des services plutôt que dans le secteur manufacturier (voir ANNI:XI. 

G pour l'ensemble des résultats). 

Tout comme pour la variable contrôle « taille des entreprises ». les analyses 

effectuées montrent que les liens existants entre la variable contrôle « nature de 

J'industrie» et la variable dépendante « gestion participative» associée aux 

employeurs s'avèrent très faibles. En somme, il n'est pas réellement utile d'intégrer 

cette variable contrôle dans les analyses statistiques subséquentes puisque l'amplilUde 

de l'effet est faible (Becker, 2005). La nature de l'industrie ne peu 1 donc prédi re de 

façon adéquate la variable dépendante associée aux employeurs, ct cc, malgré cc que 

soutient la littérature. 

2.4.2 Les variables contrôles associées aux employés 

Avant de présenter les variables contrôles reliées aux employés, nous 

porterons notre attention sur le tableau 2.4 qui contient les indicateurs de la variable 

dépendante « gestion participative» concernant les employés. Notons que celle 

variable est de type ordinal. À cet effet, une échelle à trois points (1 = Jamais, ~=, 

Parfois et 3= Souvent) a été employée pour les quatre premiers indicateurs tandis 

qu'une échelle à quatre points a été utilisée pour les trois dernières queslions (1= 

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



Tableau 2.4 Indicateurs de la variable 
concernan t 1es employes 1 
Indicateurs de la variable dépendante 
Rendement global de l'établissement 
(Partage de l'information) 

Rotation des emplois 

Sondage d'opinion auprès des employés 

Suggestions provenant des employés 

Membre d'une équipe ou cercle de qualité 

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

Membre d'un groupe de travail autonome 

2.4.2.1 La taille de l'entreprise 

dépendante « gestion participative» 

Modalités de réponse 
1 = jamais 
2 = parfois 
3 = souvent 
1 = jamais 
2 = parfois 
3 = souvent 
1 = jamais 
2 = parfois 
3 = souvent 
1 =jamais 
2 = parfois 
3 =souvent 
1 =jamais 
2 = parfois 
3 = souvent 
4 = toujours 
1=jamais 
2 = parfois 
3 = souvent 
4 = toujours 
1 = Jamais 
2 = parfois 
3 = souvent 
4 = toujours 

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

afin d'assurer le contrôle des échantillons. De cette manière, la taille des entreprises a 

été retenue eomme identificateur. Les choix eontenus dans l'énoncé sont donc les 

suivants: 1= moins de 20 employés, 2 = entre 20 et 99 employés, 3 = entre 100 Cl 

499 employés et 4 = plus de 500 employés. Il s'agit done d'une variable ordinale. 

Puisque nous nous sommes déjà attardés sur les relations ex iSlantes entre la 

taille des entreprises et la gestion participative dans la section 2.4. J.I, il ne sera pas 

nécessaire de présenter à nouveau ees résultats empiriques. Il demeure toutefois de 



mise de rendre compte des fréquences de cette variable contrôle. Contrairement ù la 

taille des entreprises associée aux employeurs, la répartition s'avère plll~ égale Clllre 

les différentes catégories. Le tableau 2.5 montre que 30.0% des entrc[)I'iscs uni 20 

employés et moins, 29.6% des firmes comptent entre 20 cl 99 travai lleur~, 20.5'~'() d\:s 

organisations ont entre 100 et 499 employés et 19.9% des entreprises comptent SOU 

employés et plus. 

Tableau 2.5 Fréquences de la variable contrôle « taille de l'entreprise» associée 
l ' aux employes »4 

Variable contrôle Fréquences 

Taille des entreprises Moins de 20 employés= 30.0 % (n - 3 641 (90) 
associée aux employés 20-99 employés= 29.6 % (n = 3 584 929) 

100-499 employés= 20.5 % (11= 2 481 13~) 
-

500 employés el plus= 19.9 % (n= 2 411 737) 
Valeurs manquantes (n = 0) 

En ce qui concerne le Khi-carré, la taille de l'entreprise et les Indicatcurs de la 

variable dépendante des employés sont significativement reliés. En effet, les résultHl~ 

obtenus pour «rendement global de l'établissement» (X 2 (6, N= == L) 765 1L)U) = 

358575.5 1, Q = 0.000, V de Cramer = 0.135), pour « rotation des emplois» (x' ((L 

.ri= 9 765 190) = 21289.053 Q = 0.000, V de Cramer = 0.033), pour «sondage 

d'opinion auprès des employés» (X2 (6, .ri= 9 765 190) = 448924.05, Q = 0.000, V cie 

Cramer = 0.152), pour« suggestions provenant des employés» (t (6, t{= 9 765 190) 

= 77168.509, Q = 0.000, V de Cramer = 0.063), pour « membre cI'une équipe ou 

cercle de qualité» (X2 (9, .ri= 9 765 192) = 36 J 37.369, Q = 0.000, V de CI'amer ­

0.035), pour « membre d'une équipe de travail ou comité patron-employés}) (X 2 (lJ, 

.ri= 9 765 189) = 60211.681, Q = 0.000, V de Cramer = 0.045) alOSI que pour 

«membre d'un groupe de travail autonome» (t (9, t{= 9 765 191) = 23474.590, Q = 

0.000, V de Cramer = 0.028) s'avèrent tous significatifs. Ces données liées à 

4 L'échantillon était composé de 12 119794 emloyés 



X7 

l'amplitude de l'effet montrent clairement que la taille de l'entreprise des cm[lluyés 

n'a que très peu d'incidence sur la variable dépendante « gestion participative» 

concernant les employés. Rappelons qu'un V de Cramer de 0 10,0.30 cl 0.50 signifie 

que l'amplitude de l'effet est faible, modérée et importante (Green ct Salkind, 200X) 

Ainsi, nous ne pouvons pas attester de l'incidence marquée (\ç la variable contrôle 

tant et aussi longtemps que nous n'obtiendrons pas une amplitude modérée de l'eftCt 

(Bonett et Wright, 2007; Breaugh, 2003; Kline, 2004; Grisson et Kim, 2005: Murphy 

et Myors, 2004). De manière générale, la fréquencc à laquclle Ics employés se 

tournent vers les pratiques de gestion participative est faible puisqu'clic varie entre 

19.9% et 30.0%. Les pratiques de gestion participative s'avèrent tout de même plus 

populaires dans les entreprises comptant 500 employés et plus, el cc, pour l'ensemble 

des indicateurs de la gestion participative (voir ANNEXE H pour l'enscmble des 

résu 1tats). 

En outre, puisque la variable contrôle « taille de l'entreprise» Cl la van able 

dépendante des employés sont toutes deux de type ordinal, nous avons effectué dcs 

corrélations de Spearman. Le coefficient de Spearman peut prendre des valeurs allant 

de -J à J. Des coefficients de corrélation de 0.10, 0.30 et 0.50 signifient 

respectivement une amplitude de l'effet qui est qualifiée de faible, moyenne et forte 

(Green et al., 1997). Les données obtenues apparaissant dans le tableau 2.6 

démontrent clairement que l'amplitude de l'effet est très faible. 

Tableau 2.6 Les résultats des corrélations de Spearman entre la variable 
d'ependante rehee aux employes et la taille de l'entreprise 
Indicateurs Spearman Valeur de p 
Rendement global de l'établissement 0.173 0000* 
(Partage de l'information) 
Rotation des emplois 0.022 0.000* 
Sondage d'opinion auprès des employés o 183 0.000* 
Suggestions provenant des employés 0.063 0.000* 

x Il < 0.01 .. 
xx p < 0.05 
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Tableau 2.6 Les résultats des corrélations de Spearman entre la variable 
depend ante rer'lee aux employes1 et Ja tal'IIe d e J' en trepnse (sUite 
Indicateurs Spearman Valeur dc p 
Membre d'une équipe ou cercle de 0.037 0.000* 
Qualité 
Membre d'une équipe de travail ou 0.054 0.000* 
comité patron-employés 
Membre d'un groupe de travail 0001 0.014** 
autonome 1 

1 
y. p < 0.01 .<* P < 0,05 

Les analyses présentées antérieurement montrent que les licns eXistants entre 

la variable controle « taille de ['entreprise» et la variable dépendantc « gestion 

participativc» rcliée aux employés s'avèrent très faibles .. Il n'y a pas licu d'intégrcr 

cette variable controle dans les analyses statistiqucs conformément aux 

recommandations de Becker (2005). 

2.4.2.2 Le niveau de satisfaction de l'emploi 

Nous avons choisi cette variable controle car nous croyons que la satisfaction 

au travail peut avoir une incidence sur la participation des employés. D'èllilcurs, la 

satisfaction et la participation au travail ont fait l'objet de nombrcuscs étudcs afin de 

déterminer les relations existant entre ces deux concepts. Ccrtaines recherches voicnl 

la satisfaction comme un déterminant menant à la participation tandis que d'autres la 

perçoivent comme une conséquence de cette dernière (Helier el a!., 1995). Dans ccrle 

optique, des employés satisfaits au travail seront plus portés à participer quc des 

travailleurs insatisfaits. Puisque la satisfaction au travail semble avoir un impact sur 

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

Le niveau de satisfaction de l'emploi est mesuré à l'aide d'unc échelle à 

quatre points. La question est formulée de la façon suivante: « Dans quelle me.lu/'(" 

êtes-vous satisfait de l'emploi que vous occupez, compte tenu de tous les aspecl.1 dl! 
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ce dernier? » (voir ANNEXE 1). Les employés avaient la possibilité de choIsir r111"111 1 

l'une des quatre modalités suivantes: J = très satisfait, 2 = satisfait, 3 = Insiltlsfail el 

4 = très insatisfait. La variable eontrôle est done de nature ordinalc. 

Les statistiques descriptives permettent de rendre compte quc la moyenne 

obtenue est de 1.7784. Une telle moyenne indique que la satistàction dcs emr10yés 

varie entre très satisfaits et satisfaits. En ee qui concerne l'écart-type, le scon: obtenu 

est de 0.67107. Quant aux indiccs de symétrie et d'aplatisscment, les l'ésultalS se 

situent dans les limites acceptables avec 0.750 et 1.148. En cffct, Stevcns (2002) 

souligne que ees deux indices doivent se situer entre -2 el 2. Ccla nous llllllqUC qu'il 

n'est pas requis de modifier les données. À J'égard des fréquenccs, Ic tableau 2.7 nous 

informe des résultats obtenus pour la satisfaction de l'emploi. Ces donnécs II1diqucnt 

gue 90.7% des employés sont très satisfaits (337%) ou satisfaits (57.0'X.). 

~ITabl eau < reQuences d a vana bl . f cl " 

Variable contrôle Fréquences 
27 F ' e 1 . e contro e « satlS actIOn c l' cmp 101• » 

Satisfaction de l'emploi Très satisfait= 33.7 % (n = 4083514) 
Satisfait= 570 % (n = 6891 648) 
[nsatisfai - 7.0 % (n= 846 184) 
Très insatisfait= 2.3 % (n= 278 272) 
Valeurs manquantes (n = 20 J 76) 

En ce qui concerne les tableaux croisés, la présence des pratiqucs dc gestion 

participative s'avère plutôt faible. Ainsi, le niveau de satisfaction dc l'cmploi a rcu 

d'incidence sur le fait d'adopter ou non une méthode participativc (voir ANNLXI. 

pour l'ensemble des résultats). 

Puisque la variable contrôle « satisfaction de l'emploi» Cl la vanablc 

dépendante des employés sont métriques, nous avons effectué dcs corrélations de 

5 L'échantillon était composé de 12 J 19 794 employés 
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Pearson. Tout comme le coefficient de Spearman, il peut prendre dcs valeurs allant dc 

-1 à J Des coefficients de corrélation de O.JO, 0.30 et 0.50 significnt rcspcctlvement 

une relation entre deux variables qui est faible, moyenne et forte (Grcen c:/ of. 1<,)<,)7) 

Les données obtenues apparaissent dans le tableau 2.8. Encorc une rois, Ics I·CI'ltIOlh 

s'avèrent toutes significatives bien que la force des relations demcurc peu élève 

Remarquons que tous les coefficients sont négatifs, cc qui suggèrc unc I·c!allon 

négative entre la satisfaction de ['emploi et la gestion participativc. Il csl possiblc dc 

constater des données aberrantes dans l'enquête de Statistique Canada attribuable ~I 

des biais de mesure. Dans le cas présent, étant donné que la force des relations est très 

faible, il n'est pas nécessaire de pousser davantage l'interprétation. 

Tableau 2.8 Les résultats des corrélations de Pearson cntre la variable 
dépendante «gestion participative» reliée aux employés ct la variable contrôle 
« satis actIOn e emploI». f ct l' l' 
Indicateurs Pearson Valeur de p 
Rendement global de l'établissement -0.170 0.000* 
(Partae:e de l'information) 
Rotation des emplois -0005 0000* 
Sondal!e d'opinion auprès des employés -0.071 0000* 
Suggestions provenant des employés -0.167 0.000* 
Membre 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 l'entreprise, les résultats obtcnus nc pcrmCtlCnl pas de 

conclure qu'il existe de fortes relations entre la variable contrôle « salistilction dc 

l'emploi» et la variable dépendante des employés «gestion participative». La 

satisfaction de l'emploi ne permet pas de prédire adéquatement la variable 

dépendante associée aux employés, et ce, malgré ce que soutient la littérature. Scion 

les recommandations de Becker (2005), nous n'incluerons pas cette variable contrôle 

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

Cette variable contrôle a été sélectionnée puisque dans certains cas, Ic t~lil de 

faire partie d'un syndicat peut diminuer la participation au travail tandis quc clans 

c1'autres situations, il peul y avoir un renforcement mutuel entrc Ic mouvcmcnt 

syndical et la gestion participative (Lansky, 2004; Srivastava, 2004) LOlsque b 

syndicats perçoi vent la gestion partici pative commc une menaec, Il arrive qu'ils 

rejettent toute forme de gestion qui s'apparente au modèle panicipatir. Le mouvement 

syndical tient à conserver son droit de regard sur les décisions organisationncllcs ainsi 

que la représentation de ses membres (Mumford, 1981). Détcnant un pouvoir 

décisionnel, ccs dcrniers doivent être consultés avant la misc en place de nouvcaux 

modes de gestion puisqu'ils déterminent les coûts reliés à la main-c1\x::uvIT, la 

productivité de la firme et le niveau d'avantage compétitif durable ( Katz ct Elsca, 

1997). À j'inverse, il est possible que les syndicats voient dc manière positive 

['établissement de la gestion participative. Dans ce cas, les syndicats encouragcnt le 

bon fonctionnement de celte méthode de gestion et travai lient de conccrt avec Ics 

gestionnaires pour assurer le succès de la mise en place de la gestion participativc 

(Srivastava, 2004). D'ailleurs, Brown el a!. (2007) ont démontré la préscncc d'un lien 

positif entre les syndicats et les comités consultatifs (jJ = 0.195, P < 0.01) clics 

comités de résolution de problèmes (jJ = 0.083, p < 005). Puisque les thèmes discutés 

dans les comités consultatifs et les comités de résolution de problèmes concernent dcs 

sujets relevant traditionnellement des syndicats, ces derniers ne sc scnlinllenl pas 

menacés par leur présence dans l'entreprise. 

En outre, l'étude de Delbridge et Whitfield (2003) présentée précédcmment ù 

chercher à démontrer l'incidence de la présence des syndicats quant au scntiment 

d'influence que détenaient les employés envers leur travail lorsque différents Iypes dc 

participation étaient présents dans les organisations. Les résultats ont montré quc Ics 



employés syndiqués avaient l'impression de ne pas avoir d'influence sur la cadcncc 

de leur travail, et ce, malgré la présence de différents types dc participation HU trHvélil 

(jl = -0.078, p < 0.05). Ainsi, selon la situation, le mouvement syndical rcut boycotter 

ou encourager la participation des employés. Ces effets expliqucnt donc les raisons 

pour lesquelles nous avons inclus l'adhésion syndicale dans les variables contrôles 

À l'aide d'une échelle dichotomique comptant les choix dc réponses « oui }) 

ou « non », l'énoncé ayant trait à la présence d'une convention collectivc CSI formulé 

de la manière suivante: « À votre emploi. êtes-vous membre d'un .syndicul ou réti 

par une convention collective? » (voir ANNEXE K). Les choix de réponsc mis il la 

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

Puisque cette variable contrôle est de type dichotomique, nous préscnlcl"()lb ~\1I 

tableau 2.9 les fréquences et la taille de l'échantillon. Cc tablcau nous permel dc 

constater que 25.7% des entreprises interrogées sont syndiquées, cc qui correspond <i 

3 115 287 employés. Il est à noter que ces chiffres sont pondérés. 

Tableau 2.9 Statistiques descriptives de la variable contrôle «présence d'une 
convention collective» 6 

Variable contrôle Fréquences 

Présence d'une Oui=25.7%(11=3115287) 
convention collective NOIl= 74.3 % (Il = 9 004506) 

Valeurs manquantes (Il = 0) 

À l'égard du Khi-carré, la présence d'une convention collective et les indicatcurs dc 

la variable dépendante des employés sont significativement reliés. En effel, les 

résultats obtenus pour «rendement global de l'établissement» (t (2, ~= 9 765 1(0) 

= 60271.422, 12. = 0.000, V de Cramer = 0.079), pour « rotation des cmplois» (x' (2, 

.!'i= 9 765 191) = 1860.834 12. = 0.000, V de Cramer = 0014), pour « sondage 
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d'opinion auprès des employés» (X2 (2, Ii= 9 765 190) = 6165S.084, Q = 0.000, V Je 

Cramer =0 .079), pour « suggestions provenant des employés» (t (2, li= 9 765 191) 

= 10787.483, Q = 0000, V de Cramer = 0.033), pour « membre d'une équipe ou 

cercle de qualité» (X2 (3, Ii= 9 765 191) = 67695.943, Q = 0.000, V de CramCl = 

0.OS3), pour « membre d'une équipe de travail ou comité patron-employés» (X' (:1. 

Ii= = 9 765 191) = 5912.968, Q = 0.000, V de Cramer = 0.025) ainSI que pOlil 

« membre d'un groupe de travail autonome» (X2 (3, Ii= 9 765 190) = 1135i<7 ..14, J2 = 

0.000, V de Cramer = 0.108) s'avèrent tous significatifs. Les résultais assoelée~ Ù 

l'amplitude de l'effet indiquent que la présence d'une convention collective n'a quc 

très peu d'incidence sur la variable dépendante « gestion participative» assoeiéc (lUX 

employés. Le V de Cramer dont la valelll est de 0.10 représente une faible amplitude 

de la relation; de 0.30, une amplitude modérée et de 0.50, une amplituclc importante 

de la relation (Green el al., 1997). Nous ne pouvons donc affirmer l'Inelllcnee 

marquée de la variable contrôle puisque nous n'avons pas obtenu une amplitude dc 

l'effet qui soit modérée (Sonett et Wright, 2007; Sreaugh, 2003; Kline, 2004; 

Grisson et Kim, 2005; Murphy et Myors, 2004). De façon généralc, que l'enlreplîse 

soit syndiquée ou non, les proportions demeurent sensiblement les mêmcs quant à la 

fréquence à laquelle les travailJeurs se tournent vers les pratiqucs de gcstlon 

participative (voir ANNEXE L pour l'ensemble des résultats). 

Un test-t a été produit afin de déterminer à quel point il y avait une dlffét'cnec 

entre les entreprises syndiquées ou non au regard de la présencc dc pratiqucs dc 

gestion participative. L'ensemble des résultats est présenté au tableau 2.10 ct cc 

dernier permet de constater que les moyennes obtenues pour la préscnce élinsi quI.' 

l'absence de convention collective sont sensiblement semblables. Rappelons quc Ics 

échelles de réponse associées à la variable dépendante étaient les sUIvantes 1= 

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

1> L'échanlillon pondéré est composé de 12 119794 employés 
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cie qualité », «membre cI'une éguipe cie travail ou comité patron-el11l)loyè~» el 

«membre d'un groupe de travail autonome », la modalité cie réponsc « lou.l0llr~ " a 

été ajoutée. Ainsi, lorsque la moyenne est peu élevée, cela signifie quc la pl'èsence de 

gestion participative est faible. Dans le cas présent, que l'entreprise salt sYlllllquée ou 

non, la présence de gestion participative demeure faible. II est aLlssi imporlanl de 

constater que l'ampli tucle de l'effet obtenue est ex trêmement t~liblc. voire 

insignifiante selon les résultats présentés dans le tableau 2.10. En cffCl, rar 

convention, l'amplitude de ['effet pOLIr les tests-t est respectivement dc 001,0.06 Cl 

0.14 (Green et Salkincl, 2008). 

Tableau 2.10 Comparaison entre les entreprises syndiquées ou non sur le plan dl' 
1a presence des pratIques de gestIOn partIcipative 
Indicateurs Groupe N= Moyenne Test-t Valeur Amplitude 

de Il de l'effet 
Rendement global Présence d'une 2995306 2.2328 14.100 0000* 000000204 
de l'établissement convention 
(Partage de collective 
l'information) Absence d'une 6769884 2.2259 

convention 
collective -­

Rotation des Présence d'une 2995306 1.4370 -14.595 0.000* 0000021 X1 
emplois convention 

collective 
Absence d'une 6769884 1.4432 
convention 
collective 

Sondage d'opinion Présence d'une 2995306 1.6380 209.315 0.000* 0004467 
auprès des convention 
employés collective 

Absence d'une 6769884 1.5534 
convention 
collective -

Suggestions Présence d'une 2995306 2.0932 6.691 0.000* 0.0000045X 
provenant des convention 
employés collective 

Absence d'une 6769884 20900 

convention 
collective - -

* p< 0.01 



Tableau 2.10 Comparaison entre les entreprises syndiquées ou non sur Il' plan dl.' 
1 d d ( . )a presence es pratiques e gestion partIcipative sUite 
Indicateurs Groupe N= Moyenne Tcst-t Valeur Amplitude 

de p de l'effet 
Membre d'une Présence d'une 2 995 306 1.8787 -231.175 0.000* o(J()544.' 

équipe ou cercle convention 
de qualité collective 

Absence d'une 6769884 2.0065 
convention 
collective -

Membre d'une Présence d'une 2 995 306 1.7080 -32.431 0.000* 0.0001077 

équipe de travail convention 
ou comité patron- collective 
employés Absence d'une 6769884 1.7284 

convention 
collective 

Membre d'un Présence d'une 2995306 1.6990 -251.356 0.000* 10.OO642X 
groupe de travail convention 
autonome collective 

Absence d'une 6769884 1.8885 
convention 
collective 

*p<O.OI 

Tel que souligné pour les variables contrôles qui ont déjà été présentées, les 

analyses effectuées permettent de constater que la variable contrôle « présence d'une 

convention collective» n'a que très peu d'incidence sur la variable dépendante 

« gestion partici pative » associée aux employés. Cette variable ne sera pas ine 1use 

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

L'ensemble des résultats ayant trait aux variables contrôles a démontré que 

ces dernières ne permettent pas de fournir des explications supplémentaires au rcgard 

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

L'effet des variables contrôles sur les variables dépendantcs demeurc très 111111té. CCCI 

a été démontré par les V de Cramer qui ont montré le peu d'incidence qu'avaient les 

variables contrôles sur les variables dépendantes. D'ailleurs, sans préscnter les 
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données à l'égard du coefficient de Gamma, ce test nous a aussi pcrmls lit: conlïrmer 

les résultats des V de Cramer. Ces constatations nous ont amenés à décidcr de nc p,!:,> 

conserver les variables contrôles dans les modèles de régression logistiquc. 

2.4.3 La variable indépendante 

Les énoncés ayant trait à la variable indépendante « gestion stratégique des 

ressources humaines» sont contenus dans le questionnairc s'adrcssant ,lUX 

employeurs (voir ANNEXE C). Puisque ces énoncés font partie d'une dimcnsion plu:,> 

large appelée « Stratégies d'entreprise », nous n'avons retcnu quc Ics hUit élémcnts 

qui étaient liés à la gestion stratégique des ressources humaines. La question posée 

aux employeurs s'avérait la suivante: « Veuillez évaluer l'importol1c(! rC'!uli\'c dl:'\ 

facteurs suivants dans la stratégie générale d'entreprise de cet emplacemenl» Les 

choix de réponse offerts aux participants s'insèrent dans un continuum comprenant 

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

Afi n de faciliter l'interprétation des résultats des di ffércnlcs régres:'>lons 

logistiques, Wright (1998) propose de modifier l'échelle ordinale cn échelle 

dichotomique. De cette manière, le chiffre 0 indique que cette pratique dc GSRH 

n'est « pas du tout importante ou peu importante» tandis que le chiffre signific que 1 

la pratique est « importante, très importante ou essentielle ». À cet effet, Ic lablcau 

2.11 présente les fréquences associées à chaque modalité de réponse, cl cc, avant ct 

après le recodage. Il est important de mentionner que les données produites avant le 

recodage ont fait l'objet de regroupements afin de respecter Ics l'èglcs de 

confidentialité de Statistique Canada. De cette manière, trois groupcs ont clé 

formés avant d'effectuer le recodage: « pas important et peu important», 

« important» de même que « très important et essentiel ». Les résultats montrcnt que 

les pratiques de GSRH « réorganisation des méthodes de travail» et « collaboration 

accrue entre la direction et les employés» obtiennent des scores tl'ès di visés. 
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Toutefois, le perfectionnement des compétences des employés, le renforccmcnt de 1<1 

participation des employés, l'amélioration des mesures dc rendcmcnt, 1<1 gestion de 1,1 

qualité totale et les réductions des coûts de la main-d'ccuvre sont I\)rternent 

considérés par les employeurs comme importants, très importants ou c,sentlcls 

Enfin, le recours accru aux travailleurs à temps partiel, tcmporaircs ou ,1 contrat cl 

obtenu la plus faible proportion avec seulement 30.1 % dcs répondants qUI vOient cetle 

pratique comme importante, très importante ou essentielle. 

Tableau 2.11 Fréquences concernant l'importance accordée aux pratiques de 
h 7gestiOn des ressources umallles par les employeurs 

Pratiques de Fréquences avant le recodage des Fréquences après le recodage des 
GSRH indicateurs indicateurs 
Réorganisation -Pas important et peu important = 479 % -Pas importanl ou peu imporlanl 
des méthodes de (n=243221) 47.9%(n=243221) 
travail -Important = 362 % (n= 183921) -Important, très il11[lortclnt ou 

-Très important et essentiel = 15.9 % (n= essentiel = 52.1 % (n ~ 264 (51)
 
81 031) -Valeurs manquantes
 
-Valeurs manquantes (n= 215 370) (n = 215370)
 

Collaboration -Pas important el peu important == 47.9 % -Pas important ou peu imporlant
 
accrue entre la (n = 243221) 47.9 'Ya (n ~ 24:1 221)
 
direction et les -Important = 362 % (n= 183 921) -11l1[lortant. très il11[lorl,ll1t (lU
 

employés -Très important et essentiel = 15.9 % (n= essentiel - 52.1 'l'u (n 264 ()51)
 
81 031) -Valeurs manqua nie, 
-Valeurs manquantes (n= 215370) (n=215370) 

-- ­
Perfectionnement -Pas important et peu important = 20.3 % -Pas important ou peu Il11pOl"l,lnt 
des compétences (n = 118 107) 20]eYa (n= II~ 107) 
des employés -Important = 46.9 % (n= 272 211) -ll11portant, très ill1[lOlÏéllll (lU 

-Très important et essentiel = 32.8 % esscntiel = 79.7 'Yo (n 462661 )
 
(n=190450) -Valeurs manqua nies
 
-Valeurs manquantes (n= 142775) (n = 142775)
 

Renforcement de -Pas important et peu important = 25.6 % -Pas importanl ou peu important 
la participation (n = 143 131) 256%(n~ 143 131) 
des employés -Important = 45.3 % (n= 252 645) -Important, très impurl'I])I (lLi 

-Très important et essentiel = 29.1 % (n= esscilliei 74.4 u'o (n 415 117)
 
162472) -Valeurs manquaJ1les
 
-Valeurs manquantes (n= 165295) (n=165295)
 

1 L'échanti lion est composé de 723 543 el1lployeUl's 
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Tableau 2.11 Fréquences concernant l'importance accordée aux pratiques de 
gestion des ressources humames par 1 ('sUIte)8es employeurs 
Pratiques de Fréquences avant le recodage des Fréquences après le recodage des 
GSRH indicateurs indicateurs 
Amélioration des -Pas important ct peu important = 21.9 % -P<lS im[lor!anl ou [leu in11)(llï<lnl 
mesures de (n= 125321) 21.9 % (n 125 321 ) 
rendement -Important = 44.4 % (n= 254 376) -Important. trè~ im[lurt<lIll 011 

-Très important ct essentiel = 33.8 % (n= essenlicl = 7}1, l'X, (n 44X (70)
 
193694) -Vi:lleurs manquallles
 
-Valeurs manquantes (n= 150 152) (n=150152)
 

Gestion de la	 -Pas important et peu important = 17.4 % -Pas important ou [leu important 
qualité totale	 (n = 91 905) 17.4%(n:91905) 

-Important = 40.2 % (n= 212064) -Importanl, très il11[lortanl 011 

-Très important cl essentiel = 42.4 % (n= essentiel = X2.6 '~/() (n ·435 (37) 
223 873)	 -V<lleurs manquailles 
-Valeurs manquantes (n= 195700) (n = 195700) 

Réduction des -Pas importi:lnt ct peu important = 32.5 % -Pi:lS im[lortanl 011 peu IlnpOlïdnt 
coûts de main (n = 183899) 32.5 % (n 1W\ X9L)) 

d'œuvre -Important = 39.5 % (n= 223081) -Important. lr'::~ Il11ptllÎcllli uu 
-Très important et essentiel = 28.0 'Yo (n= essentiel: 67 'i % (n 3XI 332)
 
158251) -Valeurs manquantes
 
-Valeurs manquantes (n= 158312) (n=158312)
 

Recours accru aux -Pas important et peu important = 69.9 % -Pas important ou [leu illl[lOIÎ<lIl1 
travaiUeurs à (n = 289 785) 69.9 % (n ~ 2X9 7X5) 
temps partiel, -Important = 22./ % (n= 91 449) -Im[lortant, très im[lortanl ou 
temporaires ou à -Très important et essentiel = 8.0 % (n= essenticl- 30 1 % (n ~ 124 oL)l)) 

contrat 33 250) -Valeurs manquantes 
-Valeurs manquantes (n= 414 484) (n = 309 059) 

2.4.4 La variable dépendante associée aux employeurs 

Les pratiques de gestion participative reliées aux employeurs ont été mesurées 

dans le questionnaire destiné aux employeurs à l'aide de la question suivantc • « POlir 

le personnel opérationnel, lesquelles des pratiques suivantes sont app/icjuJe.\ 

ojjiciellement dans cet emplacement ?» (voir ANNEXE A). Les modalités de 

réponse proposées aux participants étaient « oui» ou « non 1>. Le tableau 2.12 résume 

les scores observés pour les indicateurs de cette variable. Nous constatons que, clans 
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une très large proportion, la plupart des employeurs considèrent que le~ pt(llilILle~ de 

gestion participative ne sont pas appliquées de façon officielle dans leur entreprise 

Tableau 2.12 Fréquences concernant la proportion de la présence des pratiques 
d . f' f hl 1 qe gestlOn par lClpa Ive c ez es employeurs 
Pratiques de gestion Fréquences 
participative 
Partage· de l'information avec Oui = 36.0 % (n = 70 930) 
les employés Non = 64.0 % (n= 125959) 

Valeurs manquantes (n= 526 654) 
Conception flexible des tâches Oui= 13.1 %(n=25713) 

Non= 869%(n= 171176) 
Valeurs manquantes (n= 526 654) 

Programme de suggestion des Oui = 30.8 % (n = 60 632) 
employés Non = 69.3 % (n= 136257) 

Valeurs manlluantes (n= 526 654) 
Equipe de résolution de Oui = 18.1 % (n = 35718) 
problèmes Non=SI.9%(n= 161171) 

Valeurs manquantes (n= 526 654) 

Comités mixtes patrons- Oui = 15.1 % (n =29 773) 
employés Non=84.9%(n= 167 116) 

Valeurs manquantes (n- 526654) 
Groupes de travail autonomes Oui = 6.1 % (n = Il 95S) 

Non = 93.9 % (n= 184930) 
Valeurs manquantes (n= 526 654) 

2.4.5 La variable dépendante associée aux employés 

Au regard des pratiques de gestion participative ayant trait aux employés, elles 

ont été mesurées dans le questionnaire adressé aux employés PUisque plusieur~ 

indicateurs servent à définir la variable dépendante et que chacun d'eux 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 à la fréquence 

à laquelle les travailleurs participent à teUe ou telle pratique (voir ANNEXE 8). Lcs 

choix de réponse variaient de « jamais» à « souvent» et pour trois des IIldicateurs 

~ L'échantillon est composé de 723543 employelll's 
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(( membre d'une équipe ou d'un cercle de qualité », « membrc d'une équipe de 

travail ou comité patron-employés» et « membre d'un groupe de travail aulonomc »), 

la modalité « toujours» a été ajoutée. En outre, nous avons une secondc foi~ Illodifier 

l'échelle ordinale en échelle dichotomique. D'une part, cela facilite l'interprétation 

des données et d'autre part, cela nous permettra d'effectucr de~ l'égl"csslon~ 

logistiques, analyse statistique qui requiert une variable dépendantc c1ichotonwjuc. Le 

tableau 2.13 comprend l'ensemble des fréquences reliées aux indicateurs de la 

variable dépendante associée aux employés. Nous remarquons que les fréquence~ 

avant et après le recodage y sont présentes. Les résultats montrcnt de~ dillël'cnccs 

notables. D'un côté, les pratiques « membre d'une équipe ou ccrcle de qualité n. 

« sondage d'opinion auprès des employés », « suggestions provenant des employé~ », 

« rendement global de l'établissement» sont présentes dc façon ma] 01'1 tai l'C dans 

l'entreprise avec des pourcentages allant de 53.1% à 1\3.1\%. D'un aulre côté, la 

rotation des emplois et le fait d'être membre d'un groupe de travail autonollle 

obtiennent des scores plutôt faibles avec 37.4% et 43.9%. Enfin, la pratique 

« membre d'une équipe de travail ou eomité patron-employés» n'cst jamais présente 

dans 50.1 % des firmes et dans 49.9% des cas, elle l'est. 

Tableau 2.13 Fréquences concernant la proportion de la participation des 
1 10employes aux pratIques de gestIOn partIcipative
 

Pratiques de gestion Fréquences avant le recodage des Fréquences après le recodagc des
 
participative indicateurs indicateurs
 
Rendement global de Jamais = 16.2 % (n = 1 579240) Jamais = 16.2 % (n· 1 579240)
 
l'établissement Parfois = 44.9 % (n= 4379753) Parfois. souvenl ou IOUJOW', X3 X
 
(Partage de Souvent" 39.0 % (n= 3806 198) %(n=X IX5950)
 
l'information) Valeurs manquantes (n= 2 354 603) Valeurs manquantes (n 2 354 hO])
 

Rotation des emplois Jamais = 62.6 % (n = 6 Il 1 346) J3mais = 62.6 % (n = 6 III 346)
 
Parfois = 30.7 % (n" 2 998 066) Parfois, souvenl ou loujours~ 37.4 
Souvent = 5.4 % (n= 655 778) % (n= 3653 R44) 
Valeurs manquantes (n= 2354603) Valeurs manquantes (n-- 2 354 00]) 

'! L'échantillon est composé de 723 543 employeurs 
10 L'échantillon est composé de 12 119794 employés. 
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Tableau 2.13 Fréquences concernant la proportion de la participation des 
employes1 aux pratiques de gestIOn participarIve (SUI't)e Il 

Pratiques de gestion Fréquences avant le recodage des Fréquences après le recodage des 
participative indicateurs indicateurs 
Sondage d'opinion Jamais = 469 % (n = 4 580 789) Jamais = 46.9 "1(, (11 4 .~XO 7X(J) 
auprès des employés Parfois = 48.2 % (n= 4711495) Parfois, sou 1'1.:111 ou IOUIPUI, 

Souvent = 4.8 % (n= 472 906) 53. l'Yu (n .. 5 1X4 40 1) 
Valeurs manquantes (n= 2 354 603) Valcurs manquanles (n 2 1:'4 6DJ) 

Suggestion provenant Jamais = 20.0 % (n = 1957 772) Jamais = 20.0 % (11 19",7772) 
des employés Parfois = 50.8 % (n= 4960951) ParfoIs, SOUVCIlI ou louJuur, KOU 

Souvent = 29.1 % (n= 2 846468) %(n= 7807419) 
Valeurs manquantes (n= 2354603) Valeurs manquantcs (n~:2 354 603) 

Membre d'une équipe Jamais = 33.6 % (n = 3 279 355) Jamais = 33.6 % (n 3279]~",) 

ou d'un cercle de Parfois = 36.1 % (n= 3 525 832) Parfois, souvcnt ou toujours 66.4 
qualité Souvent = 20.0 % (n= 1 949 744) % (n= 6 48536) 

Toujours= 103 % (n= 1 010260) Valeurs manquantes (n- :2 ]54 hO]) 
Valeurs manquantes (n= 2354603) 

Membre d'une équipe Jamais = 50.1 % (n = 4 892 378) Jamais = 50.1 'J" (n -1 X9:2 J7X) 
de travail ou comité Parfois = 32.4 % (n= 3 160 110) Parfois, souvcn\ ,HI tülljOllr, -,\()9 

patron-employés Souvent = 12.7 % (n= 1 243235) 'Va (n= 4 X72 XI 3) 
Toujüurs = 4.8 % (n= 469 468) Valcurs manquantes (Il- 2 .\54 6UJ) 
Valeurs manquantes (n= 2 354 603) 

Membre d'un groupe Jamais = 56.1 % (n = 5 473 394) Jamais = 56.1 'Yc, (n 5 -17\ \1)4) 

de travail autonome Parfois = 18.2 % (n= 1 774041) Parfois. souvcnl ou toujours 4]l} 

Souvent = 12.5%(n= 1218524) %(n=4291796)
 
Toujours = 133 % (n= 1 299231) Valcurs manquanles (Il- :2 354 hl)J)
 
Valeurs manquantes (n= 2 354 603)
 

2.5 TRAITEMENT STATISTIQUE DES DONNÉES 

Selon notre objectif de recherche prédéterminé pl us hau t, Ics ana 1yscs 

porteront spécifiquement sur jes variables reliées à la gestion participative ct à la 

gestion stratégique des ressources humaines. Afin de confirmer ou d'infitlllcr nos 

hypothèses, nous nous tournerons vers les régressions logistiques. Ces analyses 

statistiques requièrent la présence d'une variable dépendante dichotomique (Pampel. 

2000). Dans le cas présent, la variable dépendante associée aux employeurs s'a l'ère 

dichotomique et rappelons que la variable dépendante reliée aux employés a été 

Il L'échantillon est composé de 12 119794 employés. 
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recodée de manière à ce que cette dernière devienne dichotomiquc. A l'égard des 

variables indépendantes, celles-ci peuvent être discrètes, continues ou dichotollliques 

(Hair et al., 1998). Les régressions logistiques seront effectuées grâce au logiciel 

SPSS version 14.0. 

En ce qui concerne l'analyse de données, puisque les variables L:ontnîlcs nc 

seront pas incluses dans les modèles de régression logist iquc, li n' y aura qu' unc scule 

étape à effectuer. Ainsi, pour chaque indicateur de la variable dépenuanlc « gcsllon 

participative» concernant les employeurs, il y aura une inclusion séqucntiellc des 

indicateurs de la variable indépendante: 1) réorganisation des méthodcs de tlavali, 2) 

collaboration accrue entre la dircction ct lcs employés, 3) perfectionnement des 

compétences des employés, 4) renforcement de la participation des employés, 5) 

amélioration des mesures de rendement, 6) gestion de la qualité lotalc, 7) réduction 

des coûts de la main-d'œuvre et 8) recours accru aux travailleurs à temps panlcl, 

temporaire ou à contrat. Nous effectuerons les mêmes étapes pour tous les indicateurs 

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

Dans les paragraphes qui suivent, nous décrirons brièvemcnt en quoi consiste 

la méthode statistique sélectionnée. Le lecteur intéressé à mieux saisir la naturc des 

régressions logistiques et à pouvoir faire l'interprétation dcs résultats est invité il 

consulter les travaux de Grimm et Yarnold (1998). 

2.5.1 La régression logistique 

Avant de se lancer dans les analyses statistiques, il importc dc saisir cc que 

sont les concepts de probabilité et de plausibilité d'un événcmcnt « oddl" rutif) )} 

(George et Mallery, 2000) Premièrement, la probabilité signifie dans quellc mcsure 

un événement a des chances de se produire. Deuxièmement, la plausabilité d'un 

événement « odds ratio» peut être obtenue en divisant la probabililé qu'un 
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événement survienne par la probabilité qu'il ne surviennc pas (Gauthicr, 200j). AinSI. 

une probabilité de 0.30 qu'il y ait présence de gestion participativc dans une lirme 

indique qu'il y a 30% de chances qu'il y ait de la gestion participative dans L1ne 

organisation. 

Dans le contexte du mémoire, ce type d'analyse nous permcttl"a de dételïlliner 

si la variable indépendante, la gestion stratégique des ressourccs humaincs. a un cffel 

significatif sur la probabilité qu'il y ait présence de gestion participative dans une 

organisation et estimer le sens et la puissance de cette relation. Pour faire suite il notre 

exemple susmentionné, si nous avons 30% de chances de retrouvcr clc lél gestion 

participative dans une firme, la probabilité qu'il n'y ait pas de gcstion participative 

s'élève à 70%. Le calcul suivant peut donc être effcctué pour détclï11lncr la 

plausabilité d'un événement « odds ratio» : 

1)	 Plausabilité d'un événement: prob (présence de gestion participalive) =jO = .43 

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

Dans J'exemple présenté, nous obtenons un score de .43 mais la plausabilité 

d'un événement « odds ratio» peut obtenir des valeurs qui soient supéricures à 1. Il 

s'agit seulement d'inverser les probabilités dans notre exemple. De ccttc manièl"C, II y 

aurait 70% de chances qu'il y ait présence de gestion participative contre 300/n de 

probabilités qu'il n'yen ait pas. La plausabilité d'un événement « oddl" ratio» 

obtiendrait un résultat de 2.33. Toutefois, cela ne s'avère pas possible pour la 

probabilité qui, elle, varie de 0 à 1 (George et Mallery, 2000) 

Tel que mentionné précédemment, le logiciel SPSS version 14.0 a été uti 1isé 

pour produire les différentes analyses. Ce dernier permet d'obtenir le codTicicnl dc la 

constante(Bo) de même que le coefficient de régression logistiquc (B) ou (h) Le 

coefficient de régression logistique (B) ou (b) permet d'établir le ratio dc plausabililé 
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et représente le changement du logarithme naturel du ratio de plausabilité «oc/dl 

ratio» (e") ou Exp (B) pour une augmentation d'une unité du prédil:leur (x) 

(Gauthier, 2003). Le ratio de plausabilité «odds ralio» Exp (8) ou Ch conslitue un 

concept fort important dans la régression logistique puisqu'il constitue un l'al:teui' P,\I' 

lequel les chances d'amélioration sont multipliées. Par exemple, si l'entreprise 

accorde de l'importance à la gestion de la qualité totale, les chances qu'elle ,Ill adoplé 

des pratiques de gestion participative sont multipliées par 1,5 (si Exp (B) - 1,5). Sa 

probabilité d'adopter des pratiques de gestion participative est donc de 1,5 l(lIS 

supérieure à la probabi li té estimée pour les entreprises qu i n'accordent ras 

d'importance à la gestion de la qualité totale. Gauthier (2003, p. ) 1S) ajoute: « lout 

en contrôlant les autres prédicteurs du modèle de régression logistique, le l'atio de 

plausabilité «odds ratio» e" ou Exp (B) est calculé au moyen du coefficient de 

régression logistique (8) de la variable indépendante». De cette manière, un ratio de 

plausabilité « oddl' ratio» qui est supérieur à 1 signifie que lorsque la valeur clu 

prédicteur croît, la plausabilité de ['événement « odds ratio» augmenle aussi. A 

l'inverse, une valeur en deçà de } signale que lorsque la valeur du prédicteur hausse. 

la plausabilité de l'événement «odds ratio» diminue. 

Il importe de se pencher sur le rôle du « Wald statistic» dans la régression 

logistique. Ce dernier s'apparente au test-t de la régression multiple En fait, il permct 

de déterminer si le coefficient de régression logistique (8) pOUl' unc variable 

indépendante est significativement différent de O. Lorsque le coefficient l'csl. il esl 

possible de penser que la variable indépendante possède une contribution lL1lrOnante 

dans la prédiction de la variable dépendante. Un « Wald slalistic» élcvé Indique une 

contribution significative de la variable indépendante qui aide ainsi à prédire la 

variable dépendante. L'interprétation qui découle du « Wald slalislic» doit êtl"C 

effectuée à partir du «likelihood ratio statistie» (model, block et .l'lep x-'). Le 

« likelihood ratio statistic» s'apparente au test F de la régression linéaIre ct il sen à 
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déterminer si les variables contenues dans le modèle ont un effct sIgnificatif slir 1" 

variable dépendante (Gauthier, 2003). 

Dans lin premier temps, il convient de déterminer si le modèle (col11f1renanl 

l'ensemble des prédicteurs) prédit la variable dépendante mieux que le hasard. l'our 

ce faire, nous utilisons la statistique « -2 log likelihood », laquelle eorrcspond Ù lin 

test du Chi-carré. Ce test permet de vérifier si un modèle avec des prédicteurs ~'ajllste 

mieux aux données qu'un modèle sans prédicteur (fondé uniquemcnt sur Ic hasard). 

Ce test indique donc si notre modèle possède un pouvoir explicatif, s'il arf10rle unc 

contribution significative à la prédiction de la variable dépendante. Si cctle slatistique 

est élevée, cela signifie que le modèle doit être revu puisqu'un modèlc dc régre~siun 

logistique adéquat détient un « -2 log likelihood n de O. 

Une seeonde valeur qUi doit être présentéc s'avère lc eocnicicnl dc 

R2Nagelkerke qLll offre une mesure globale de la justesse dcs variablcs 

indépendantes à prédire la variable dépendante. En d'autres tcrmcs, il amène ù 

montrer dans quelle proportion les variables indépendantes peuvcnt cx r' iquer la 

variation de la variable dépendante. Selon Wright (1998), cc coeffieicnt eSI souvent 

surestimé de sorte qu'il peut être opportun de calculer un R2 qui soit analogue au N-' 

de la régression multiple. Ce calcul consiste à diviser le X
2 « likelihood ralio Slalislie n 

(après avoir intégré les variables indépendantes) par le « -2 log likelihood n dc départ 

(avant l'intégration des variables indépendantes) (Gau thier, 2003). 

Au regard de la valeur du R2 corrigée, elle présente plusieurs similitudcs avcc 

l'amplitude de l'effet « effeci size n. Effectivement, l'amplitude de l'dTcl est reu 

élevée lorsque le R2 corrigé atteint 0.01 tandis qu'elle devient modéréc avec une 

valeur du R2 corrigée de 0.10. Enfin, un R2 corrigé ayant une valcur de 0.25 signilic 

que ['amplitude de l'effet est importante (Murphy, 2002). 
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II ne faut pas oublier l'importance de calculer un intervallc dc conliance ù 

95% pour le ratio de plausabilité « odds ratio» Exp (B) ou Ch (l'anti-Iogarithme 

naturel). Selon Gauthier (2003, p.120) : « L'intervalle de confiancc utilise les données 

de l'échantillon afin d'estimer l'étendue potentielle dcs valeurs du 1,1110 lie 

plausabilité « odds ratio» Exp (B) eh pour la population ». À CCl CflCI, " Importe de 

présenter un exemple qui montre de quelles manières nous pouvons délClïlllncl' un 

intervalle de confiance pour le ratio de plausabilité « odds' ralio» Ex[) (8) ou e b en 

ayanl recours au coefficient de régression logistique B et de l'erreur slandéll'd 

« standard error» S.E. pour l'indicateur « gestion de la qualité totale» de la variable 

indépendante. Le t'atio de plausabilité « odds ratio» de cet indicateur nous permet de 

conclure que la présence de gestion de la qualité totale accroît la présence eles 

programmes de suggestion des employés. 

B S.E. Exp (8) ou Ch 

Gestion de la qualité totale 0.058 0.010 1.060 

Pour en arriver à déterminer l'intervalle de confiance, il faut utiliser le seuil de 

confiance établi à 95% (valeur critique = 1.96) et de l'erreur standard « 1'1((I1JurJ 

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 e00384 = 1.039 

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

e0 0776( 0.058 + 0.0196) = 00776 = 1.0806 
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Ces intervalles de confiance signifient que lorsqu'une cntrcprise comidèrc léI 

gestion de la qualité totale comme une variable importante de sa siratégic, sa 

probabilité d'avoir mis en place un programme de suggestion des employés est (le 

1,04 à 1,08 fois plus élevée que la probabilité des entrepriscs qUI n'accordent pas 

d'importance à la gestion de la qualité totale. Mentionnons que lorsque les intervalles 

de confiance atteignent des valeurs de l, cela indique que le ratio de plausabililé 

« odds ratio» est non significatif avec un seuil de signification de p :> 005 (Wrighl. 

1998). En d'autres termes, des modifications des unités de la variablc indépendanle 

n'engendrent pas de changements à l'égard de la plausabilité d'un événemenl ( de 

t'absence à la présence de programmes de suggestion des employés). 

2.6 ANALYSE DE« L'AMPLlTUDE DE L'EFFET» (EFFECr SIZE) DES 

PRATIQUES DE GSRH SUR LA GESTION PARTICIPATIVE 

II est important de présenter l'amplitude de l'effet « effect size» puisqu'Ii 

s'agit d'un concept qui doit être pris en compte le temps venu d'analyser la pUIssance 

statistique (Cohen, 1988; Rosenthal, 1993, Tatsuoka, 19(3). Effeetivcmcnl. 

l'amplitude de l'effet permet de déterminer l'incidence des variables indépcndantcs 

sur la variable dépendante. Gauthier (2003, p. 122) ajoute: « La proportion de la 

variance expliquée par la variable indépendante (estimée généralement par le R2 ou 

l'éta au carré) offre une mesure courante de l'amplitude de l'effet ». Un R2 de 0.10 

constitue une amplitude de l'effet modérée et de 0.05 constitue une éll11plitudc de 

l'effet faible. 

11 est de mise de bien comprendre la portée de l'amplitude l'cffel. Cette 

dernière doit être vue comme ayant une plus grande portée qu'un résultat significatif 

à p < 0.05. 11 est fréquent que les chercheurs se tournent davantage vers les tests 

d' hypothèse et de signification pour déterminer l'impact de la variable indépcndan te 
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sur la dépendante. En fait, une donnée significative avec un seuil de (JOS signilie 

simplement que les résultats ne sont pas liés aux fluctuations d'échantillonnage dans 

la population (MlIrphy et Myors, 1999). Ce genre de résllltat~ Il 'amène 

malheureusement pas beaucoup d'informations en ce qui concerne l'amrlllLldc l'elici 

Il est possible que nous obtenions une faible amplitude de l'effet, et cc, malgré uc~ 

résultats très significatifs. L'inverse peut aussi être vrai, une très largc élmplltlldc de 

l'effet peut être détectée même si les résultats ne sont pas significatifs (liaulhin, 

2003). Ces raisons nous amènent donc à accorder une plélce de choix à l'amplitudc de 

l'effet de même qu'aux intervalles de confiance dans l'interprétation dc nos résultais. 

Nous utiliserons donc le R2 corrigé comme mesure de l'amplitude dc l'cffel. À eCI 

effet, le chapitre suivant se penchera sur les résultats obtenus en présentant Ics 

régressions logistiques qui ont été effectuées. 

Dans ce chapitre, nous avons décrit la méthodologie générale de mêmc quc 

l'enquête 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 quclqucs 

informations à l'égard de la porulation ciblée ct observéc, des méthodcs 

d'échantillonnage employées ainsi que des techniques auxquelles l'EMTL cl Illit appcl 

pour la collecte de données. 11 s'en est suivi de la mesure des variablcs ((J11tI'ôles. 

indépendantes et dépendantes. À l'égard des variables contrôles, ccttc section s 'cst 

attardée aux différentes études qui ont montré le lien existant entre lcs variablcs 

contrôles sélectionnées et les variables dépendantes. Cela a permis de .lustificr la 

pertinence d'inclure ces variables contrôles dans nos analyses. À la suite dc la 

présentation de ces résultats, nous avons exposé les statistiques descriptivcs pour Ics 

variables contrôles puis pour les variables indépendantes et dépendantes. Cclle 

section nous a permis de constater que l'ensemble des variables contrôles avait un 

très faible impact sur les indicateurs de la variable dépendante, ce qui nous a amené à 

décider de ne pas les inclure dans notre modèle de régression logistique. Enfin, nous 

avons abordé Je traitement statistique des données qui se penchait principalcmcnt sur 
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la régression logistique pour ensuite discuter de l'analyse de l'amplitude de l'efIC, 

Le chapitre suivant comprend l'ensemble des résultats obtenus il pélrtir des 

régressions logistiques. 



CHAPITRE 111 

LA PRÉSENTATION DES RÉSULTATS 

Ce chapitre s'attarde à faire la présentation des résultats qui ont été obtcnus 

par les régressions logistiques au seuil de signification de O.OS. Ces analyscs 

statistiques ont pour objectif de déterminer l'impact de la GSRH sur la gestion 

participative. Afin d'assurer la confidentialité des répondants, la plupart dcs l'ésullals 

qui seront rapportés dans ce chapitre ont été pondérés selon les règlcs établlcs par 

Statistique Canada. Ainsi, les tailles des échantillons initiales préscntécs ,lU ch<lpilrc Il 

seront modifiées à la hausse. Les poids finaux s'adressant aux cmploycul's ct aux 

employés ont été utilisés. En ce qui concerne les régressions logistiques faisant appel 

à la variable dépendante s'adressant aux employés et la variable indépcndantc 

destinée aux employeurs, il n'a pas été possible de produire des résultats pundérés. En 

effet, nous devions fusionner deux bases de données; l'une s'adressant aux 

employeurs et l'autre, aux employés. Chaque base de données détcnait un pUlds qUI 

lui était spécifique, il était donc impossible de pondérer les résultats. Statistiquc 

Canada a tout de même permis leur utilisation puisque les régressions logistlqucs ne 

nuisent pas à la confidentialité des résultats. En somme, cette section a pour 

principale visée de rapporter les résultats de ces analyses statistiques. 
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3.1 L'INCIDENCE DES PRATIQUES DE GSRH SUR LA MANIFESTATION 

DES PRATIQUES DE GESTiON PARTICIPATIVE ASSOCIÉES AUX 

EMPLOYEURS 

Les tableaux 3.1 à 3.6 rapportent les résultats obtenus par l'inlermédi,lIre lies 

régressions logistiques pour la variable dépendante associée aux cmpluyeurs. 

Puisqu'il existe six indicateurs reliés à la variable « gestion participative» reliéc aux 

employeurs, nous présenterons l'ensemble des résultats associés cl cellc v,Uïable 

Parmi toutes les données contenues dans ces tableaux, seulement deux résultais 

s'avèrent non significatifs et un seul est significatif avec un seuil de 0.05 De celle 

manière, il est clair que les pratiques de gestion stratégique des ressources humaines 

ont un effet significatif sur les pratiques de gestion participative des employeurs. Il 

est important de souligner que l'indicateur de la GSRH « collaboration accrue entre la 

direction et les employés» exposé dans les chapitres précédents a été exclu des 

régreSSIOns logistiques puisqu'il présentait une colinéarité avec l'IJldieateur 

« réorganisation des méthodes de travail» qui, lui, a été conservé dans nos analyses. 

Au regard de la codification des modalités de réponse, elle demande à être inlel'prétée 

prudemment. En effet, la modalité de réponse « oui» est codée « 1 » tandis quc la 

modalité de réponse « non» est codée « 3 », ce qui fait qu'un Exp (8) Inférieur cl 1 

indique un lien négatif entre les deux variables. La présence d'un indicateur de la 

variable indépendante diminue la présence d'un indicateur de la variable dépendantc 

des employeurs. À l'inverse, un Exp (8) supérieur à 1 signifie qu'il cxiSlc une 

relation positive entre deux variables, c'est-à-dire que la présence d'un Indicateur Je 

la variable indépendante « GSRH » augmente la propension à retrouver un lndieateul" 
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de la variable dépendante « gestion participative» des employcurs l' - De celle 

manière, pour faciliter l'interprétation des résultats, nous utiliserons Ic I/Exp (B). 

3.1.1 L'incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources hUIll<lines 

sur la manifestation de la pratique de gestion participative « part<lge de 

l'information avec les employés» 

Les données incluses dans le tableau 3.1 comprennent les analyses statistiqucs 

sur l'effet des pratiques de gestion stratégique des ressources humaines sur le partagc 

de l'information avec les employés. Le modèle de régression logistique s'avèrc 

significatif « likelihood ratio chi square statistic == 9 157.643 P < 0.01 » « -2 log 

likelihood = 143 985.627 ». Les scores révèlent un Khi-carré élevé, cc qui l<lIsse 

présager que les indicateurs de la variable « gestion stratégiquc dcs ressources 

humaines» ont un effet significatif sur l'indicateur « partage dc l'information avcc 

les employés ». Rappelons qu'à l'inverse, un Khi-carré faible indique quc la pluparl 

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

Le « -2 log likelihood = 143985.627» est très élevé, cc qui laissc présagcr que 

le modèle ne s'agence pas tout à fait adéquatement aux données. Soulignons quc plus 

le score est faible, plus le modèle s'harmonise bien avec les donl1écs cal' Il indiquc 

que l'inclusion de la totalité des indicateurs du modèle permel de prédirc la variable 

dépendante par rapport à un modèle qui ne comprend pas ces variables (Field, 2000). 

De surcroît, le modèle permet une prédiction adéquate dans 66.6% des cas [43.2°IrJ (n 

= 20 070/ 46 419) de la présence du partage de l'information avec les employés: 

82.9% (n = 55 265/66 685) de l'absence de partage de l'information avcc Ics 

employés]. Les données mettent en lumière que 10.5% de la variation de la variablc 

12 Échelles de réponse de la variable indépendante: 0= pas du tout important ou pel! important: 1­
important, très important ou essentiel. Échelles de réponse de la variable dépendante 1- oui:.1 non 
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dépendante est expliquée par le modèle (R2 de Nagelkerke = 0.105). Lc R:' corrigé (9 

157.6431143 985.627= 0.0636) indique que le modèle explique environ 6.36% cie la 

variation de la présence du partage de l'information avec les employés (Field. 2000) 

De façon générale, les résultats montrent que les pratiques dc CJSRII ont un 

effet significatif sur le partage de l'information avcc Ics cmployés I.n elTel. le 

perfectionnement des compétences des employés (J/Exp (8) = I.O~O P <.. OU 1). le 

renforcement de la participation des employés (1/Exp (B) 1.202 P <- OU 1). 

l'amélioration des mesures de rendement (Exp (8) = 0.591 p < 0.001), la gestion de 

la qualité totale (llExp (8) = 1.353 P < 0.01) de même que la réorganisation des 

méthodes de travail (l/Exp (B) = 1.163 p < 0.01) augmentent la préscnce du panagc 

de l'information avec les employés. Concrètement, lorsque le ren foreclllen 1 dc 1a 

participation des employés est un élément important de sa stratégic. l'entreprise 

multiplie ses chances d'adopter des pratiques de partage de l'information paI" 1,202 

(soit Il Exp (8)). Ainsi, ses chances d'adopter des pratiques dc partage dc 

l'information sont de 20.2% supérieures aux entreprises n'accordant pas 

d'importance au renforcement de la participation des employés. D'un autre côté, la 

réduction des coûts de la main-d'œuvre (lIExp (B) = 0.682 p < 0.01) el le recours 

accru aux travailleurs à temps partiel, temporaires ou à contrat (1/Exp (B) = 0.595 p 

< 0.01) diminuent la présence du partage de l'in formation avee lcs clllployés. 

L'hypothèse 1 est donc vérifiée empiriquement pour le partagc dc l'information avee 

les employés car il est associé à la présence au perfectionnement des compétenccs des 

employés, au renforcement de la participation des employés, à l'amélioration des 

mesures de rendement, à la gestion de la qualité totale et à la réorganiscllion dcs 

méthodes de travail. 
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Tablea u 3,] L'incidence des pra tiques de gestion stra tégiq ue des ressou rces 
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participativt « partagc 
de J" ln ormatlOn avec fIles empl oyes» 
Variables indépendantes B S.E.' Wald IIExp (B)J p. I.e. 
Gestion de la qualité totale 0302 0010 891.515 1353 0.01 o.n'i-(J 7.'\4 
Réduction des coüts de la -0383 0.010 1425.456 0.682 001 1.·nX-14% 
main-d 'œuvre 
Recours accru aux -0519 00 12 1865336 0.595 00 1 1.(,41-1 no 
travailleurs à temps partiel, 
temporai l'es ou à contrat 
Réorganisation des 0.151 0.010 232.032 1.163 0.01 O.X43-0.X77 
méthodes de t1'avail 
Perfectionnement des 0.077 00 13 33339 1080 0.01 Ol)(J3-0':!50 
compétences des employés 
Renforcement de la 0.184 0.0 14 184.771 1.202 0.01 O.XOl)-O.X55 
participation des employés --­
Amélioration des mesures de 0.525 0.012 2006989 0.591 1.692 0.01 o 57X-O.60() 
rendement 
Constante 0.227 
( n=2 603; valeurs manquantes. 3 900) 
1 B . coefficient de l'égr'ession logistique 
2S.E. : erreur standard « standard error » 

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

3.1.2 L'incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources humaincs 

sur la manifestation de la pratique de gestion participative « conception Oexible 

des tâches» 

Les résultats des analyses statistiques sur l'effet des pratiques dc GSRH sur la 

conception flexible des tâches se retrouvent dans le tableau 3.2. Le modèlc dc 

régression logistique s'avère significatif « likelihood ratio chi square stolislic = 1 

437.152 P < 0.01» « -2 log likelihood = 93621.418 ». Le résultat du Khi-Carré cst 

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

l'indicateur « conception flexible des tâches ». 
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Le «-2 log likelihood= 93 621.4J~ » s'avère particulièrement élcvé, ee qUI 

nous amène à penser que le modèle ne s'aligne pas correctement aux données. Ln 

outre, le modèle amène une prédiction convenable dans 85.1 % des cas [O'Y" (n (JI 16.c 

804) de la présence de conception flexiblc dcs tâches: 100.0°/c) (n = l)6 2l)l)/% 2lJlJ) 

de l'absence de conception flexible des tâches]. Les donnécs monlrent que 22",,, de 1" 

variation de la variable dépendante est expliquée par le modèle (R 2 dc Nagelkerke = 

0.022). Le R2 corrigé (1 437.152/93 621.418= 00154) indique que le modelc 

explique environ 1.54% de la variation de la présence de la conception tlcxible des 

tâches (Field, 2000). 

En résumé, les données indiquent que les pratiques de GSRH ont un effet 

significatif sur la conception flexible des tâches. En effet, Ic perfectionnement dc~ 

compétences des employés (lIExp (8) = 1.385 P < 0.01), le renforcement de la 

participation des employés (]/Exp (8) = 1.192 P < 0.01), l'amélioration des mesures 

de rendement (l/Exp (8) = 1.063 P < 0.01) de même que la gestion de la qualIté 

totale (]/Exp (8) = 1.121 P < 0.01) augmentent la présence de la conccptlon rlcxiblc 

des tâches. Concrètement, lorsque la gestion de la qualité totale cst un élémcnt 

important de sa stratégie, l'organisation multiplie ses chances d 'adoptcr dcs pral iques 

de conception flexible des tâches par 1.121 (soit I/Exp (8)). Ainsi, scs ehanecs 

d'adopter une conception flexible des tâches sont de 12.1 % supérieures aux lirl1le~ 

qui n'accordent pas d'importance à la gestion de la qualité totale. D'un autre côté, la 

réduction des coûts de la main-d'œuvre (1/Exp (8) = 0.948 P < 0.01), le recours 

accru aux travailleurs à temps partiel, temporaires ou à contrat (Exp (8) = 0948 P < 

0.01) de même que la réorganisation des méthodes de travail (Exp (B) = 0.912 [J' 

0.01) diminuent la présence de la conception flexible des tâches. L'hypothèse 2 est 

donc vérifiée empiriquement pour la conception flexible des tâches car clic aSSOCIée 

au perfectionnement des compétences des employés, au renforcement de la 
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participation des employés, à J'amélioration des mesures dc rendcmcnt cl Ù I~I gestion 

de la qualité totale. 

Tableau 3.2 L'incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources 
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative 

r n 'bl d t~ h« conceptIOn eXI e es ac es » 
Variables indépendantes BI S.E. l Wald I/Exp (B)3 p, I.e. 

Gestion de la qualité totale 0115 0014 68790 1.121 0.01 O.H67-0.')16 
Réduction des coCits de la -0 144 0013 118430 0948 0.01 1.126-1 IK5 
main-d'œuvre 
Recours aCCf1J aux -0054 0.016 11634 0.948 0.01 Ion I.OK') 
travailleurs à temps pal1iel, 
temporaires ou à contrat 
Réorgan isation des -0.092 0.013 49199 0.912 0.01 10(,')-1 1~5 

méthodes de travai 1 
Perfectionnement des 0326 0018 325334 1385 0.01 10,(,')7-0 74K 
compétences des employés 
Ren forcement de la 0.175 0.018 92263 1.192 0.01 O.iilil-tJ.KM 
panicipation des employés 
Amélioration des mesures de 0061 0.015 15.354 1.063 0.01 o.') i4-0.%9 

rendement 
Constante 0.999 
( n=2 603; valeurs manquantes. 3 900) 
1B : coefficient de régression logistique 
2S.E. : erreur standard « standard ermr }) 
-'I/Exp (B) : 1!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 l'effet des 

pratiques de gestion stratégique des ressources humaines sur les programmes de 

suggestion des employés. Le modèle de régression logistique est significutif 

« LikeLihood ratio chi square statislic = 6 186.160 p < 0.01 » « -2 log likelih()()d = 

139 406.6J 6». À l'égard du Khi-carré, ce dernier est élevé, cc qui nous Indique que 

les pratiques de GSRH ont un effet significatif sur l'lDdicateur « progrummes de 

suggestion des employés ». 
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Encore une fois, nous obtenons un très fort « -2 log /ik('liho(ld = 130 

406.616 ». Ceci nous porte à nous questionner sur les faiblesses clu modClc quanl Ù 

son agencement avec les données. De plus, le modèle permet une prédiclion mléqu<lle 

dans 65.2% des cas [12.3% (n = 4 790/ 3S 903) de la présence des rrogrammes dc 

suggestion des employés; 93.0% (n = 69 005174 200) de l'absence des rrogr<lmilles 

de suggestion des employés]. Les données mettent en évidence que 7.4% de la 

variation de la variable dépendante est expliquée par le modèle (R 2 de Nagclkerke = 

0.074). Le R2 corrigé (6 186.J60/139 406.616 = 0.0444) nous informe que le Illodèle 

explique environ 4.44% de la variation de la présence des programmes de suggestion 

des employés (Field, 2000). 

Dans l'ensemble, les résultats montrent que les pratiques de gestion 

stratégique des ressources humaines ont un effet significatif sur les programilles de 

suggestion des employés. Effectivement, le perfectionnement des compétences des 

employés (l/Exp (8) = 1.592 P < 00 l), le renforcement de la participation des 

employés (J/Exp (B) = 1.142 P < 0.01) et J'amélioration des mesures de rendemcnt 

(l/Exp (8) = 1.590 P < 0.01) augmentent la présence des programmes cie suggestion 

des employés. Concrètement, lorsque le perfectionnement des compétences des 

employés est un élément important de sa stratégie, l'organisation mullirlie ses 

chances d'adopter des pratiques de programmes de suggestion des emrloyés par 

1.592 (soit l/Exp (8)). Ainsi, ses chances d'adopter des programmes de suggestion 

des employés sont de 59.2% supérieures aux firmes qui n'accordent pas d'importance 

au perfectionnement des compétences des employés.D'un autre côté, la gestion de la 

qualité totale (l/Exp (B) = 0.943 P < 0.01), la réduction des coûts de la main­

d'œuvre (l/Exp (8) = 0.890 p < O.OJ), le recours accru aux travailleurs il temps 

partiel, temporaires ou à contrat (1 /Exp (B) = 0.830 p < 0.01) de même que la 

réorganisation des méthodes de travail (I/Exp (8) = 0.n7 p < 001) dimll1uent la 
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propensIOn à retrouver des programmes de suggestion des employés dall~ k~ 

entreprises étudiées. L'hypothèse 3 est done vérifiée pour les progral11ll1es Je 

suggestion des employés car ils sont reliés au perfectionnement des compétences lb 

employés, au renforcement de la participation des employés el à l'éllnélioralion des 

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 suggestIOn des employeS»1 
Variables indépendantes B S.E.' Wald I/Exp (B)3 p. I.e. 
Gestion de la Qualité totale -0.058 0010 31108 0943 0.01 1.IUlJ-l.llXI 
Réduction des coûts de la -0116 0010 130006 0.890 0.01 1 Illi-i 14" 
main-d'œuvr-e 
Recours acclU aux -0.187 0012 242789 0.830 0.01 1.17X-I~\..J 

travailleurs ~ temps partiel, 
temporaires ou il contrat 
Réorganisation des -0.240 0.010 571658 0787 001 1~47-1.~l)6 

méthodes de travai 1 
Perfectionnement des 0466 0.014 1155649 1.592 001 D.() II-DM:> 
compétences des employés 
Renforcement de la 0.133 0.014 91983 1142 0.01 llx:>~-OlJllll 

pat1icipation des employés 
Amélioration des mesures de 0464 0012 1498.714 1.590 001 O.(,I..J-ll,(,..J..J 
rendement 
Constante 0.548 
( n=2 603; valeurs manquantes' 3900) 
1B : coefficient de régression logistique 
2S. E. : erreur standard « standard error » 
JI/Exp (8) : I/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 problèmes» 

Les analyses sur ['effet des pratiques de GSRH sur les équipes de résolution 

de problèmes sont exposées au tableau 3.4. Le modèle de régression logistique esl 

significatif « likelihood ratio chi square statisti.e = 6 542.061 P < 001 » « -2 log 

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 l'indicateur « équipes de 

résolution de problèmes ». 

Le « -2 log likelihood = 110884.543» demeure très élevé, cc qUI nous amène 

à penser que Je modèle ne s'aligne pas correctement aux données. Oc plus, le modèle 

amène une prédiction convenable dans 78.6% des cas [0.2% (n = 441 24 196) dL' 1,1 

présence des équipes de résolution de problèmes; 100.0% (n = 88 907/88 (07) cil' 

l'absence des équipes de résolution de problèmes]. Les données pcrmettcnt dl' 

constater que 8.7% de la variation de la variable dépendante est cxpliquée par le 

modèle (R 2 de Nagelkerke = 0.087). Le R2 corrigé (6 542.061/110 884.543= 0.05(0) 

indique que le modèle explique environ 5.90% de la variation de la préscncc dcs 

équipes de résolution de problèmes (Field, 2000). 

En résumé, les résultats montrent que les pratiques de gestion stratégique dcs 

ressources humaines ont un effet significatif sur les équipes dl' résolution dl' 

problèmes. En effet, le perfectionnement des compétences des employés ( 1/Exp (B) = 

1.075 P < 0.0 J), le renforcement de la participation des employés ( 1/I:::xp (B) = 1..\ 11 

P < 0.01), l'amélioration des mesures de rendement (1 /Ex P (8) = 1.919 P < 001 ) Cl 

la gestion de la qualité totale (l/Exp (8) = 1.274 P < 0.01) augmentent la préscnce 

des équipes de résolution de problèmes. Concrètement, lorsque le perfectionnemcllt 

des compétences des employés est un élément important dl' sa stratéglc, 

l'organisation multiplie ses chances de mettre en place des équipes de résolution dl' 

problèmes par 1.075 (soit l/Exp (8». Ainsi, ses chances de mettrc cn plaec dcs 

équipes de résolution de problèmes sont de 7.50% supérieurcs aux tirmes qUI 

n'accordent pas d'importance au perfectionnement des compétences dcs employés. 

Par ailleurs, la réduction des coûts de la main-d'œuvre (I/Exp (8) = 0.866 P < 001), 

le recours accru aux travailleurs à temps partiel, temporaires ou à contrat (I/Exp (8) 

= 0.602 P < 0.01) réduisent la propension à retrouver des équipes de résolution de 
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problèmes dans les entreprises étudiées. L' hypothèse 4 cst donc vélï liée 

empiriquement pour les équipes de résolution de problèmes car clles sont 1iécs au 

perfectionnement des compétences des employés, au renforcement de la participation 

des employés, à l'amélioration des mesures de rendement et à la gcstion de 1,1 qllal ité 

totale. 

Tableau 3.4 L'incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources 
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative « équipes 
d 1 f de probl'e reso u IOn emes» 
Variables indépendantes B S.E! Wald 1/Exp (B)J p. I.e. 
Gestion de la qualité totale 0242 0.012 391142 1.274 001 o 767·0JW4 
Réduction des eoûts de la -0.144 0.012 149322 0866 0.01 1.12X-1 IX2 
main-d'œuvre 
Recours accnl aux -0.507 0.015 1177545 0602 O(J 1 1.612-1 71 (J 
travailleurs à temps paniel, 
temporaires ou à contrat 

.r-Réorganisation des 0.013 0.011 1.298 \013 n.S. 0.%6- JOOt) 
méthodes de travail 
Perfectionnement des 0.073 00016 20.172 \075 001 ot)o I-O.t).'() 
compétences des employés 
Renforcement de la 0.271 0.016 286856 1.31 1 001 () 7~t)-() 7X7 
participation des employés 
Amélioration des mesures de 0.652 0.014 2081887 1.919 (JOI O.S07-U.5.15 
rendement 
Constante 0.139 
( n=2 603; valeurs manquantes: 3900) 
1B : coefficient de régression logistique 
'S.E. : erreur standard « standard error )} 
'I/Exp (8): l!ratio de plausabilité « odds ralio» 
4 n.s. : non significatif 

3.1.5 L'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 l'cflet des 

pratiques de gestion stratégique des ressources humaines sur les comités mixtes 

patron-employés. Le modèle de régression logistique s'avère signi ficati r « /ikc>/ihoo(./ 
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ratio chi square statistic = 4 298.370 P < 0.01 » « -2 lug likelihuo(/ = <)7 (J.)!J2Y; » 

Le score du Khi-carré s'avère assez élevé, ce qui laisse présager que les pratiques de 

gestion stratégique des ressources humaines ont un effet significatif sur l'imlic<lleLiI' 

« comités mixtes patron-employés ». 

Tout comme les indicateurs précédents, le « -2 log likelihood = <)7 ()3ô.2."l<)>> 

s'avère particulièrement élevé, ce qui nous porte à croire que le modèle ne s"lgenee 

pas correctement aux données. Oc plus, le modèle permet L1nc prédiction ,\Ckqu<Jle 

dans 83.5% des cas [0.0% (n = 01 18 669) de la présence des comités mixtes p<llron­

employés; 100.0% (n = 94 434/94 434) de l'absence des comités mixtes patron­

employés]. Les données montrent que 6.3% de la variation de la variable dépendante 

est expliquée par le modèle (R 2 de Nagelkerke = 0.063). Le R2 corrigé (4 2<)'iIJ.370/<)7 

036.239= 0.0443) indique que le modèle explique environ 4.43% de la val'iation de la 

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

De façon générale, les données mettent en évidence que les pl'allques de 

gestion stratégique des ressources humaines ont un effet significatif sur les colllites 

mixtes patron-employés. En effet, le renforcement de la participation des employés 

(1 /Ex P (B) = 1.410 P < 0.01), l'amélioration des mesures de rendement ( 1lbP (B) = 

1.462 P < 0.01), la gestion de la qualité totale (1 IExp (B) = 1.420 P < 0.01) ainsi que 

la réorganisation des méthodes de travail (l/Exp (B) = 1.032 P < 0.05) augmentent la 

présence des comités mixtes patron-employés. Concrètement, lorsque Ic renforcement 

de la participation des employés est un élément important dc sa stratégie, 

l'organisation multiplie ses chances de mettre en place des comités mixtes palron­

employés par 1.410 (soit I/Exp (B)). Ainsi, ses chances de mettre en place des 

comités mixtes patron-employés sont de 41 % supérieures aux firmes qui n'accordcnt 

pas d'importance au renforcement de la participation des employés. Par ailleurs, la 

réduction des coûts de la main-d'œuvre (l/Exp (B) = 0.860 p < 001), le recours 

accru aux travailleurs à temps partiel, temporaires ou à contrat (1/Exp (B) = 0.X5<) P 
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< 0.01) de même que le perfectiollJ1ement des compétences des employés ( IIFxp (B) 

= 0.767 P < 0.01) diminuent la présence des comités mixtes patron-employés 

L'hypothèse 5 est donc partiellement vérifiée empiriquement pour les comités Illixtes 

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

employés, à l'amélioration des mesures de rendement, à la gestion de la qualité totale 

et à 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-emp1oyes» 
Variables indépendantes B S.E.- Wald I/Exp (B)' p. I.e. 
Gestion de la qualité totale 0350 0014 624.847 1420 (J.OI (J (,X(),(j 7~cl 

Réduction des coùts de la -0.151 0.013 133403 0))60 001 t I-,cl 1 1lJ.\ 

main-d'œuvre 
Recours accru aux -0.152 0.0 t 5 103343 0.859 001 1 1.10 1.199 
travailleurs à temps pal1iel, 
temporaires ou à contrat 
Réorganisation des 0032 0.012 6.395 1.032 0.05 (J')46-0')92 
méthodes de travail 
Perfectionnement des -0266 0018 222091 0767 0.01 1260-1.152 
compétences des employés 

-
Renforcement de la 0344 0.018 360585 1410 0.01 0.6X4-0.714 
participation des employés 
Amélioration des mesures de 0.379 0016 587462 1.462 001 0.663-0.7U6 
rendement 
Constante 0.994 
( n=2 603; valeurs manquantes: 3900) 
1 B . coefficient de régression logistique 
2S.E. : eiTeUI' standard « standal'd elTor » 
.1 1/Exp (8) : l/ratio de plausabilité « odds ratio» 

3.1.6 L'incidence des pra tiques de gestion stratégiq ue des resso urces Il umai nes 

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

autonomes» 

Les résultats des analyses statistiques sur l'effet des pratiques de gestion 

stratégique des ressources humaines sur les groupes de travail autonomes sont 



exposés au tableau 3.6. Le modèle de régression logistique s'avère slgndicatil" 

« lilcelihood ratio chi square statislic = 4 241.271 P < 001 )} « -2 log likelihood = 52 

297.640 )}. Le résultat élevé du Khi-carré nous informe quc Ics pratiqucs cie la GSRJ-I 

ont un effet significatifsur l'indicateur « groupes de travail autonomcs n. 

Le « -2 log likelihood= 52 297.640 » est encore très élevé, le mo,1C1c ne 

semble pas s'aligner correctement aux données. En outre, le modèlc amène ulle 

prédiction convenable dans 93.1% des cas [0.0% (n = 0/7756) de la présence clcs 

groupes cie travail autonomes; 100.0% (n = 105 3471105 347) de l'abscncc dcs 

groupes de travail autonomes]. Les données mettent en évidence quc 9.4°/r, dc la 

variation de la variable dépendante est expliquée par le modèle (R 2 dc Nagelkcrkc = 

0.094). Le R2 corrigé (4 24J.271/52 297.640= 0.0811) Indiquc que le modèle 

explique environ 8.11 % de la variation de la préscnce des groupes ,le lI<lvai 1 

autonomes (Field, 2000). 

En résumé, les résultats montrent que les pratiques de gestion stratégique dcs 

ressources humaines ont un effet significatif sur les groupes de travail autonomcs. 

Effectivement, l'amélioration des mesures de rendement (I/Exp (8) = 1.972 P 

0.01) et la gestion cie la qualité totale (l/Exp (B) = 2.34 P < 0.01) augmcntcnl la 

présence des groupes de travail autonomes. Concrètement, lorsq ue l'améllOrat ion des 

mesures de rendement est un élément important de sa stratégic, l'organisation 

multiplie ses chances de mettre en place des groupes de travail autonomes par 1.972 

(soit l/Exp (B)). Ainsi, ses chances de mettre en place des groupes de travail 

autonomes sont de 97.2% supérieures aux ftrInes qui n'accordent pas d'importance à 

l'amélioration des mesures de rendement. D'un autre côté, la réduction des eoùts dc 

la main-d'œuvre (I/Exp (B) = 0.745 P < 0.01), le recours accru aux lraveulleurs à 

temps partiel, temporaires ou à contrat (I/Exp (B) = 0.537 P < 001), la 

réorganisation des méthodes de travail (l/Exp (B) = 0.948 P < 0.01) ct Ic 
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perfectionnement des compétences des employés (J/Exp (8) = 0.91 ~ P . (01) 

réduisent la propension à retrouver des groupes de travail autonomes. L'hypothè~c (, 

est donc vérifiée empiriquement pour les groupes de travail autonomes car il~ ~Olll 

reliés à l'amélioration des mesures de rendement ct à la geslion de la qualitc lowlc 

Tableau 3.6 L'incidence des pratiques de gestion stratégique des ressoun'l'S
 
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative « groupes
 
de travail autonomes»
 
Variables indépendantes BI S.E.- Wald IlExp (B)J p. I.e.
 
Gestion de la qualité tOlale 0834 0022 1437.347 2304 001 O.j 1('-0-1:',
 

Réduction des coùts de la -0.294 0.019 248.272 0745 001 12911.1')"\
 
main-d'œuvre
 
Recours aCCnl aux -0621 0.028 503.241 0.537 001 1.761-I%b
 
travailleurs à temps partiel,
 
temporaires ou à contrai
 
Réorganisation des -0.053 0018 8.513 0.948 001 1.01 K-I.092
 
méthodes de travail
 -
Perfectionnement des -0085 0026 11058 0918 0.01 10"\ 1-1 146 
compétences des employés 
Renforcement de la 0.020 0.û25 0.673 1020 n.s. 4 0911-1.029 
paliicipation des employés 
Amélioration des mesures de 0680 0.023 863.682 1.972 0.01 (HX4-(JS\(J 

rendement 
Constante 0.353 
( n=2 603; valeurs manquantes: 3900) 
1B : coefficient de [-égression logistique 
'S.E. : erreur standard « standard error » 
3 1/Exp (8) : 1!ratio de plausabilité « odds ratio» ,
n.s. : non significatif 

À la lumière des résultats présentés ci-dessus, il est clair que les pl-aliqucs de 

gestion stratégique des ressources humaines ont un impact significatif sur Ic~ divers 

indicateurs de la variable dépendante « gestion participative» de~ cmployeurs. 

Toutefois, il est important de noter que certaines de ces pratiques te Il cs que la 

réduction des coûts de la main-d'œuvre et le recours accru aux travailleurs él temps 

partiel, temporaires ou à contrat inhibent la présence des pratiques de gestion 

participative des employeurs. Le perfectionnement des compétences des employés. lél 



gestion de la qualité totale de même que la réorganisation des méthodcs de travail 

peuvent, dans certains cas, diminuer la présence d'un indieatcur de 1,1 gesllun 

participative et, dans d'autres, accroître la présencc d'unc pratique de ge~IIOil 

participative. Enfin, le renforcement de la participation ainsi que l'améliof"ation des 

mesures de rendement ont tendance à augmenter la présence de certaincs pratiques de 

gestion participative. 

3.2 L'INCIDENCE DES PRATIQUES DE GSRH SUR LA MANIFESTATION 

DES PRATIQUES DE GESTION PARTICIPATIVE ASSOCIÉES AUX 

EMPLOYÉS 

Les tableaux 3.7 à 3.13 rapportent les résultats obtenus par l'intermédiaire dcs 

régressions logistiques pour la variable dépendante associée aux employés. Il est 

important de mentionner que les données ne sont pas pondérées puisque nous devlon~ 

fusionner deux bases de données; l'une s'adressant aux employcurs (GSRI-I) Cl 

l'autre, aux employés (gestion participative). Chaque base de données délcnail un 

poids qui lui était spécifique, il était donc impossible de pondérer les I·ésultats. 

Statistique Canada a tout de même accepté leur divulgation puisquc Ics régrcssions 

logistiques ne nuisent pas à la confidentialité des résultats. Puisqu'il cxiste SCpl 

indicateurs reliés à la variable « gestion participative» des employés, nous portcrons 

notre attention sur l'ensemble des résultats associés à cette variable tout ell les 

interprétant de façon générale. 

Parmi tous les résultats contenus dans ces tableaux, nous rctl'ouvons 

seulement deux résultats significatifs pour la variable dépendante «rotation dcs 

emplois ». Le modèle de régression n'est toutefois pas significatif « likelih()uu rutio 

chi square statistic = 9.825 p = 1.99» « -2 likelihood = 4 666.202 ». Lc modèlc ne 

rencontre pas les exigences minimales du seuil de signification acceptablc. De cette 
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manière, il serait de mise d'effectuer une révision considérable du modèle pour 1(1 

variable dépendante des employés, d'autant plus qu'il n'y a que dcux score:> qUI 

s'avèrent significatifs. Dans les lignes qui suivent, nous nous attardcrons SUI cc:> cieux 

résul tats. 

Le modèle amène une prédiction acceptable dans 613% des cas r 1O()'~/;, (11 = 2 

146/2 147) de l'absence de rotation des emplois; 0.0% ( n= 0/1 356) cie 18 présence cie 

rotation cles emplois]. Les clonnées montrent que 0.4% de la variation clc la variable 

clépendante est expliquée par le modèle (R 2 cie Nagelkerke = 0.004). Lc R" COlligé (4 

9.825/4 666.202= 0.0021) inclique que le modèle explique cnviron 0.21'1" de 1,\ 

variation de la présence de la rotation des emplois (field, 2000). AinSI, le 

perfectionnement cles compétences cles employés accroît la présencc dc rotation dc:> 

emplois (Exp (B) = l. 190, p < 0.05) et le renforcement de la participation des 

employés diminue la rotation des emplois (Exp (8) = 0.878, p < 0.1 ). Concrètcmcnt, 

lorsque le perfectionnement des compétences des employés est un élémcnt Important 

de sa stratégie, J'organisation multiplie ses chances d'adopter cles pratiqucs clc 

rotation cles emplois par 1.190 (soit l/Exp (8)). Ainsi, ses chanccs d'adoptcr unc 

rotation des emplois sont de 19% supérIeures aux firmes qui n'accorclcnl pas 

d'importance au perfectionnement des compétences des employés. 

Ces données nous indiquent clairement que les pratiques dc gcstion 

stratégique des ressources humaines n'ont pas d'impact significatif sur les rratiqucs 

cie gestion participati ve des employés. Ainsi, l' hypothèse 2 n'est pas vériliéc 

empiriquement pour J'ensemble des indicateurs de la variablc « gestion 

participative» associée aux employés. Nous tenons tout cie même à préscnter Ics 

tableaux ci-dessous puisqu'il s'agit de la variable dépendante « gestion participativc» 

associée 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 J" 10formatlOn sur 1e rendement glo1 b 1d e l" eta bra Issemen t » 
Variables indépendantes B S,E. Wald Exp (B» p. I.e. 
Gestion de la qualité totale -0.027 0082 0106 0974 n. s.• O.X2lJ-1 14.1 
Réduction des coûts ùo:; la -0.034 0076 0204 0966 n.s. O.X3.1-1 122 
main-d'œuvre 
Recours accru des 0.049 0.095 0266 1050 n.s. O.X72-1.265 
travailleurs à temps partiels, 
temporaires ou à contrat 
Réorganisation des 0080 0.081 0977 1083 ns 0.<124-1270 
méthodes de travail 
Perfectionnement des -0049 0107 0205 0.953 n.s. 0772-1174 
compétences des employés 
Renforcement de la 0038 0.104 o 136 1039 ns O.X47-1.274 

1participation des employés 
Amélioration des mesures de -0.095 0092 1.054 0910 n.s. o 760-1.(JXlJ 
rendement 
Constante 0.253 
( n-3 503; valeurs manquantes: 17331) 
18 . coefficient de régression logistique
 
2S.I:: .. erreur standard « standard error »
 
J Exp (B) : ratio de plausabilité « odds ratio»
 
4 ns. : non significatif 

.,
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Tableau 3.8 L'incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources 
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative « rotation 
dl'es emp! OIS» 

Variables indépendantes BI S.E.z Wald Exp (B)3 p. I.e. 
Gestion de la qualité totale -0064 0.053 1438 0.230 n.s. " O.X4:i-I.041 
Réduction des coûts de la 0051 0.050 1054 1.052 ns Il ()4 ! )Id 
main-d'œuvre 
Recours accru des 0010 0.061 0026 1010 n.s. OXlJ6· 1 I.IX 
travailleurs à temps partiels, 
temporai res ou il contrat 
Réorganisation des -0051 0053 0.921 0950 n.s. O.x57-I.O:i4 
méthodes de travai 1 -
Perfectionnement des 0.174 0.070 6.111 1.190 005 1.0.17-1 .lb(, 
compétences des employés -
Renforcement de la -0.130 0.068 3650 0878 01 Il.X~O-O.9·1O 

participation des employés 
Amélioration des mesures de 0043 0060 0511 1044 n.s. 0.')2x-I IN 
rendement 
Constante -0.590 
( n=3 503; valeurs manquantes: 17331) 
18 . coefficient de régreSSion logistique 
1S.E. : erreur standard « standard error » 
JExp (8) : ratio de plausabilité « odds ratio» 
4 n.s. : non significatif 

Tablea u 3.9 L'incidence des pra tiques de gestion stra tégique des ressou rces 
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative « sondages 
d'opinIOn aupres' des emp1oyes» 
Variables indépendantes BI S.E: Wald Exp (il» p. I.e. 
Gestion de la quai ité totale 0009 0053 0.026 1.009 n.s. " (J.'!Ol)-1 119 
Réduction des coûts de la -0.038 0049 0.603 0983 n.s. (J'!44-1 14.1 
main-d 'œuvre 
Recours aCCll.1 des -0.017 0060 0.082 0.983 n.s. O.X74-1 .106 
tl'3vailleurs il temps partiels, 

1temporaires ou il contrat 
Réorganisation des -0.035 0052 0439 0.966 n.s. Ilx72·] (JI,<) 
méthodes de travail 
Perfectionnement des 0038 0070 0290 1038 n.s. 10.906-1 191 
compétences des employés 
Renforcement de la -0.013 0.068 0039 0987 n.S. O.KM-I 12X 
participation des employés 
Amélioration des mesures de -0066 0.060 1.225 0.936 n.s. 0.X32-1053 
rendement 
Constante 0.486 
( n~3 503; valeurs manquantes: 17331) 
1 B . coefficient de régression logistique 
1S.E. : erreur standard « standard errar » 
J Exp (8) : ratio de plausabilité « odds ratio» 
4 n.s. : non significatif 



11') 

Tableau 3.10 L'incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources 
humaines sur la manifestation de la pratique de gestion participative 
« suggestIOns provenant des emJl: 1oyes» 
Variabl.es indépendantes 13' S.E.' Wald Exp (B)J p. I.e. 
Gestion de la qualité totale -0.021 0070 0086 0980 n.S. ' OX~4-1 I~.\ 

Réduction des coûts de 0031 0065 0226 1031 n.s. O.')OX-I 17~ 

lamain-d'œuvre 
Recours accru des 0048 0082 0.342 104') n.s. OXl}J-\ ~32 

travailleurs à temps partiels, 
temporaires ou à contrat 
Réorganisation des 0.034 0070 0.241 1035 n.s. O.')02-I.IX7 
méthodes de travail 
Perfectionncmcnt des 0.012 0093 0.016 1.012 n.s. OX41-1214 
compétences des employés 
Renforcement de la -0.049 0.090 0299 0.952 n.s. o 7l)X-O. )27 
participation des employés 
Amélioration des mesures de -0.019 0079 0.055 0.982 n.5. 'O.X40-1 1~5 
rendement -
Constante 0.572 
( n=3 503; valeurs manquantes: 17331) 
1B : coefficient de régression logistique 
2S. E. : erreur standard « standard error )} 
jExp (B) : ratio de plausabilité « odds ratio)} 
4 ILS. : 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 cerc1es de qua 1 e»l't' 
Variables indépendantes 13 S.E.' Wald Exp (13)3 p. I.e. 
Gestion de la qualité totale -0.024 0056 0.183 0976 n.5.' OX75-IO')0 
Réduction des coûts de la -0.063 0.052 1.477 0.938 n.S. ().Xl) 1-().l)X') 
main-d'œuvre 
Recours accru des 0057 0065 0.779 1059 n.s. 0.')32-1202 
travailleurs à temps partiels, 
temporaires ou à contrat 
Réorganisation des -0.046 0056 0689 0.955 n.s. 0.X56-106f> 
méthodes de travail 
Perfectionnement des 0.019 0.074 0067 1.019 n.s. 0.XX2-1.IIX 
compétences des employés 
Renforcement de la 0.043 0.072 0.357 1044 n.5. ()')OÎ-1202 
participation des employés 
Amélioration des mesures de 0081 0.063 1668 1085 n.5 0')5X-1227 
rendement 
Constante 0.608 
( n~3 503; valeurs manquantes: 17331) 
1B : coefficient de régression logistique 
2S.E.. erreur standard « standard error )} 
JExp (B) : ratio de plausabilité « odds ratio» 
4 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 « équipes 

de traval'1 ou comIte patron-emp.1oyes» 
Variables indépendantes B\ S.E.' Wald Exp (B)3 p. I.e. 
Gestion de la qualité Iota le 0.007 0.052 0020 1.007 n.s. " 1 o. 'JO'J· 1.1 1~ 

Réduction des coûts de la 0.ü25 0048 0261 \.025 n.s. O\)1:l·0 110 
main-d'œuvre 
Recoul's accru des -0.005 0059 0.006 0995 n.s. O~~()-I 117 
travailleurs il temps partiels, 
temporai res ou à contrat 
Réorganisation des 0.040 0.052 0.599 1.041 n.s. 0940-1.15~ 

méthodes de travail -
Perfectionnement des -0091 0069 1.745 0913 n.s. (J7l)~·1()4) 

compétences des employés 
Renforcement de la 0.087 0067 1692 1091 n.s. ()l))7-1~44 

participalion des employés 
Amélioration des mesures de -0.023 0.059 0.\52 0.977 n.s. O.X71-1 097 
rendement 
Conslante 0.000 
( n=3 503; valeurs manquantes: 17331) 
1B : coefficient de régression logistique 
'S. E. : erreur standard « standard en'or » 
JExp (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)J p. I.C. 
Gestion de la qualité totale -0026 0.052 0243 0975 n.s. " O.~~()-1079 

Réduction des coûts de la -0.016 0049 0.105 0984 n.s. (1)7)-0.1)'i-! 
main-d'œuvre 
Recours accru des -0073 0060 \505 0603 ns O'N,-J .~ 1() 
travailleurs il temps partiels, 
temporaires ou à contrat 
Réorganisation des 0022 0052 0.181 1.022 n.s. o92.l· 1 132 
méthodes de travail 
Perfectionnement des 0.021 0.069 0091 1.021 n.s. O.Xl.J2-1 Jill.J 
compétences des employés 
Renforcement de la 0.033 0067 0.248 1034 n.s. 0.906-1 179 
participation des employés 
Amélioration des mesures de 0.007 0.059 0.015 1007 n.s. 0.Xl.J7· 
rendement 1. J1()2 
Constante -0.506 
( n~3 503; valeurs manquantes: 17331) 

e 

1 B : coefficient de régression logistique 
'S.E. : erreur standard « standard error » 
'\Exp (B) . ratio de pJausabilité« odds ratio» 
'n.s. : non significatif 
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En résumé, le présent chapitre s'est attardé sur l'ensemble des résultélls qUI onl 

été obtenus à partir de la régression logistique. Il a été démontré qu'il exislclil bel et 

bien un lien entre les pratiques de gestion stratégique des ressources humaines ct les 

pratiques de gestion participative associées aux employeurs. Au regard dcs pl'atlqucs 

de GSRH et les pratiques de gestion participative reliées aux employés, il n'a pas été 

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

Comme nous l'avons mentionné au chapitre Il, il est très important de 

considérer les résultats associés aux intervalles de con fiance et à l' ampl il ude cie 

l'effet. Ces tests apportent une crédibilité supplémentaire aux donnécs que nous 

présentons. Ainsi, les R2 corrigés (allant de 0.0154 à 00811 pour Ics employcurs, 

0.002] pour les employés) nous permettent de constater que les pratiqucs de gestion 

stratégique des ressources humaines contribuent faiblement à la présence des 

pratiques de gestion participative dans les entreprises canadienncs. 

Malgré le fait que ces résultats puissent paraître surprcnants, nous avons été 

en mesure de confirmer ces derniers à l'aide d'analyses discriminantes. Cclics-ci nous 

ont menés vers les mêmes résultats, ce qui nous laisse penser que les régrcssions 

logistiques ont correctement été effectuées. Dans le prochain chapitre, nous tenlcrons 

de fournir plusieurs explications théoriques qui tenteront de démystifier les résultais 

obtenus. 



CHAPITRE IV 

INTERPRÉTATION DES RÉSULTATS 

Le présent chapitre a pour principale visée d'interpréter les résultats qui ont 

été présentés dans le chapitre précédent. À la lumière des principales théories ayant 

trait à la gestion stratégique des ressources humaines de même qu'il la gestion 

participative, nous tenterons de déterminer l'arrimage entre les résultats obtellus cl les 

concepts théoriques. Par la suite, nous évoquerons les implications de notl·e rechel·che 

pour le milieu universitaire de même que pour les praticiens en ressources humaines. 

Dans un contexte où l'innovation sociale devient une préoccupation dc tous Ics 

instants, il est essentiel de connaître le lien qui existe entre les pratiqucs de gC:·,[IOll 

stratégique des ressources humaines et celles relatives à la gestion partiCipative. Nous 

terminerons en évoquant limites méthodologiques auxquelles nous avons élé 

confrontée tout en offrant quelques alternatives qui pourraient contrecarrer ces 

limites. 

4.1 INTERPRÉTATION DES DONNÉES EMPIRIQUES 

Étant donné le nombre restreint d'études qui ont tenté de déterminer le lien 

entre les pratiques de GSRH et celles de la gestion participative, nous utiliserons les 

concepts théoriques ayant fait l'objet du Chapitre 1 de même que d'autres études 
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s'étant attardées à des relations plus générales dans Iesqucllcs nuus puuvuns 

faire des liens avec nos résultats. Cela nous amènera à fournir des explications qui unI 

déjà été validées empiriquement, et ce, à plusieurs reprises. Avant de sc lanccr dans 

l'interprétation des résultats pour la variable dépendante associée aux cmploycurs, il 

convient de rappeler que les résultats majoritairement significatits ont été obtcllus 

avec cette population. Nous repasserons donc en revue, pour les employcurs. chaque 

pratique de gestion participative tandis que nous irons de façon plus globale pour Ie~ 

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 Icquel 

le partage de l'information avec les employés constitue le plus faiblc nlvcau de 

participation et les groupes de travail autonomes, le niveau le plus élevé (Kalcr. l ")l)\); 

Heller et al., 1998). Cela laisse présager qu'il est plus difficile d'avoir dcs groupes de 

travail autonomes dans une entreprise que de posséder un partage de l'information 

avec les employés. Nous présenterons les pratiques de gestion participative dc 

manière croissante, c'est-à-dire de la pratique requérant le moins dc part icipal ion il 

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 humaines 

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

l'information avec les employés» 

Le partage de j'information avec les employés est la pratique demandant Ic 

plus faible niveau de participation. Dans cette optique, nous devrions rctrouver de 
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nombreuses relations significatives avec les pratiques de GSRH, En effel, Ic~ liens 

positifs entre le partage de l'information avec les employés et les pratiques de (iSRH 

sont en cohérence avec les études empiriques. En ce qui concerne le prcnller 

indicateur de la GSRH, la gestion de la qualité totale, une rclation pO~ltlve ,1 été 

observée avec le partage de l'information avec les employés, La gcstion de 1,1 qu,i1ité 

totale est un concept appelant à l'amélioration continue (Waldman, 1(94) grùce ,'\ un 

effort d'équipe organisé (Kélada, 1999). Pour en arriver à atteindre les obiectil~ Ilxé~ 

en terme de qualité, les moyens à entreprendre doivent être bien véhiculés auprès des 

travailleurs. Cela montre en quoi la gestion de la qualité totalc favorise 

l'emplacement d'un système organisé de partage de l'information avec Ics cmployés. 

Il est donc normal qu'il y ait une relation positive entre ces deux conccpts. 

La seconde pratique de GSRH qui révèle un lien positif avcc le pMlage <le 

l'information avec les employés s'avèrc la réorganisation des méthodes de Ir,lvail 

Les études empiriques se sont attardées à présenter les conditions qUI amènenl 1,1 

bonne mise en place de nouvelles méthodes de travail. De celles-ci, nous l'ctrouvons 

entre autres l'autonomie, l'apprentissage, la flexibilité, la formation continue dc 

même que la communication bidirectionnelle (Fabi et Jacob, 1(94) Puisque la 

communication bidirectionnelle constitue l'une des conditions de réussite pour la 

mise en place de la réorganisation des méthodes de travail, il va dc pair que le lien 

entre les deux variables soit positif. En outre, pour assurer le bon lonctionnement de 

la réorganisation des méthodes de travail, il est nécessaire qu'un système dc 

communication soit bien établi sans quoi les travailleurs ne seront pas adéquatement 

informés des modifications survenant dans leur environnement de travail. 

En ce qui a trait au troisième indicateur de la GSRH, le perfectionnement des 

compétences des employés, pour que les travailleurs puissent pleinement acquéril' 

des compétences diversifiées dans un milieu de travail, nous pensons qu'ils doivent 

bénéficier d'un échange d'informations. Bien sCtr, il existe di verscs man ières pour 



développer ses compétences mais dans le cas qui nous préoccupc, nous IlllUS 

attardons seulement sur la formation à l'interne qui provient d'unc personne l'aisunt 

partie du milieu d'organisation (Petit, 1999). D'une part, les travaillcurs doivenl 

connaître les différentes ressources auxquelles ils ont le droit ct d'autre part, le 

formateur a pour tâches d'offrir les outils nécessaires aux travaillcurs pour favoriser 

le perfectionnement des compétences. Cette relation rejoint donc Ics élUdes 

empiriques. 

Le renforcement de la participation des employés accroît, lUI aussi, la 

présence du partage de l'information avec les employés. Il n'cst guère surprenant 

d'avoir obtenu ce résultat puisque le partage de l'information avcc lcs cmployés cst 

reconnu par les chercheurs comme étant L1ne dimension qui fait partic dc la gestion 

p3Jticipative (Guérin et Wils, 2002; Heller el al. 1998). Une firmc qui ne saurait 

favoriser le renforcement de la participation éprouverait des difficultés ù merlre 

adéquatement en place un système de communication entre la dircction clics 

employés. Cette donnée est en cohérence avec la théorie. 

Enfin, la dernière pratique de GSRH en lien avec le partagc dc l'information 

avec les employés s'avère l'amélioration des mesures de rendement. L'évaluation de 

rendement subit de profondes modifications ces dernières années ducs aux 

nombreuses pressions émergeant du monde du travail. D'un côté, l'employeur mise 

sur la productivité des travailleurs pour demeurer concurrcntiel et dc l'autre, 

l'employé veut connaître les attentes de son supérieur et souhaite avoir cn malll dcs 

outils de mesure clairs. Pour en arriver à contenter chaque partie, il dcvienl lléCeSSélll"C 

d'en arriver à déterminer des critères de performance qui soicnt valides ct 

représentatifs. Pour ce faire, il est recommandé que ces critères soicllt élâblis 

conjointement entre le supérieur immédiat et l'employé (Technocompétcnccs, s.d. 

~/iwvvw.orhri.org!OutilsRH/ficheguide,-'1~D.0-')p=30Q80lJ En outre, St-Onge (2000, 

http://www,orhri.orgleffectif/volume3/numero 1/fiche.aspx')p=276680) affirme. « Un 
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système de mesure du rendement efficace repose sur une définition claire de 1,1 vision 

et des priorités stratégiques de la firme et sur sa communication à l'cnsemble des 

empJoyés ». L' amél ioration des mesures de rendement peut ai nsi con tri buer ci étabill' 

un climat dans lequel les employeurs seront plus confortables il pml<ign de 

l'information avec leurs employés. 

En ce qui concerne les relations négatives, la réduction des coûts de la mall1­

d'œuvre ainsi que le recours accru aux employés à temps partiel, temporaires ou il 

contrat décroissent la probabilité qu'il y ait un partage de l'information avec les 

employés dans une organisation. Ces deux concepts étant très liés entre eux laissent 

supposer que l'embauche de travailleurs non permanents réduit les coûts l'Clatifs il la 

main-d'œuvre et vient diminuer la communication établie entre la direction ct les 

employés. Effectivement, la présence ponetuelle de travailleurs fail cn sorte qu'ils ne 

sont pas mis au parfum de J'ensemble des changements qui peuvent survcnll- dans une 

organisation, Ceci empêche la bonne circulation d'informations dans une entreprisc. 

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 tâches» 

La conception flexible des tâches constitue le deuxième élément se retrouvant 

sur le continuum de la gestion participative. Cette pratique demande un faible niveau 

de participation, nous nous attendions done à obtenir un bon nombre de relations 

significatives entre les pratiques de gestion participative et la conception tlexible des 

tâches. Les résultats sont satisfaisants: quatre relations positives ct trois relations 

négatives ont été observées. 

Premièrement, la gestion de la qualité totale augmente la pl-ésenee de la 

conception flexible des tâches. Selon Waldman (1994, p. 40): « Ce syslème de 
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gestion consiste en une approche intégrée orientée vers le client, approche destinée il 

améliorer la qualité des méthodes, des produits et des services d'une organisation » 

Cette définition nous amène à comprendre que la gestion de la qualité totale a pOlir 

visée d'améliorer les pratiques d'une organisation, ce qui rejolnl la conccption 

flexible des tâches. Cette pratique de gestion participative amène les travaillcul·s il sc 

sentir plus autonomes et plus compétents dans leur travail. Cette conllancc ~c 

transparaît sur les tâches qui sont effectuées et sur le service à la clientèle qui CSl 

donné. Cette relation est en cohérence avec Ics conccpts théoriqucs. 

Deuxièmement, le perfectionnement des compétences des employés augmente 

la présence de la conception flexible des tâches. Comme il a été présenté au Ch"pitrc 

l, Helier et al. (J 998) accordent une place importante aux pré-requis IndiViduels CI 

sociaux qui favorisent l'apparition de la participation organisationnelle. Selon eux, 

l'acquisition de connaissances et de compétences amène l'employé à p<lrliclpcr 

davantage. Cette diversification des habiletés engendre une plus grande polyvalence 

et un sentiment d'autonomie qui ont un impact certain sur la conception tlexlble dcs 

tâches (Helier et al., J 998). Plus les compétences sont diversifiées chez dcs individus 

et plus ils sentiront à l'aise à diversifier leurs tâches. Rappelons quc Statistique 

Canada (2003) considère la conception flexible des tâches commc étant la rotation 

des emplois, l'enrichissement et la diversification des tâches, le dévcloppement de la 

variété des tâches et l'acquisition de compétences et d'autonomie. 1\ est important dl' 

mentionner qu'il arrive fréquemment que nous fassions face à une doublc-interactlon, 

c'est-à-dire que dans ce cas-ci, le développement des eompélences intluence la 

conception flexible des tâches et l'inverse est aussi vrai. Lc processus de la 

participation, doit dans certaines situations, être perçu comme un processus circulélirc 

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

Troisièmement, les résultats démontrent l'existence d'une relation positive 

entre le renforcement de la participation des employés et la conception flexible des 



tâches. Tout comme pour le partage de l'information avec les employés, cc lien n'est 

certes étonnant puisque la conception flexible des tâches est l'un des Indiultcul's qlll 

sert à définir la participation (Guérin et WiJs, 2002; Helier el ul, 199K) AinsI, Il CSI 

normal que la présence du renforcement de la participation des cmployés accroît la 

possibilité de retrouver une conception flexible des tâches dans unc organisation 

Quatrièmement, nous avons observé une relation positive cntre les 

améliorations des mesures de rendement el la conception flexible des tâches. Comme 

le mentionne St-Onge (2000), la gestion du rendement des employés constitue une 

dimension importante pennettant de juger de la performance organisatlonnellc d'unc 

entreprise. Dans ce contextc, l'amélioration des mesures de rendement aura un Impact 

positif sur le climat organisationnel laissant place à un climat de confïancc duquel 

pourront bénéficier les travailleurs d'un élargissement des tâches. Toutcfols, pour être 

efficace, cette flexibilité doit demeurer dans un cadre précis sans quoi elle peut nuire 

à la motivation des employés. Encore une fois, nous remarquons un lien qUI rejoint 

les études empiriques. 

À l'égard des liens négatifs obtenus, la réduction des COClts dc la main­

d'œuvre, le recours accru aux travailleurs à temps partiel, temporaires ou à contrat dc 

même que la réorganisation des méthodes de travail diminuent la préscnce cie la 

conception flexible des tâches. Nous pensons que les deux premièrcs prat iques 

s'avèrent très reliées ensemble de sorte que la réduction des coûts de la main-d'œuvrc 

passe principalement par le recours à des employés à temps partiel, temporaires ou à 

contrat. Ceci nous amène à comprendre que de telles pratiques ne peuvent engendrer 

une retombée positive sur la conception flexible des tâches qui appelle ù 

l'enrichissement, à la diversification des tâches, au développement des compétcnees. 

Nous croyons qu'il serait plutôt difficile d'atteindre ces objectifs en ayant dcs 

travailleurs non permanents dans un établissement. Les travailleurs doivent bien 

maîtriser leurs fonctions de base pour en arriver à diversifier leurs tâches. Quant à la 



réorganisation des méthodes de travail, ce résultat va à l'encontrc dc cc que n()u~ 

attendions. Comme Fabi et Jacob (J 994) le mentionnent, pour assurcr Ic succès dc la 

réorganisation des méthodes de travail, plusieurs concepts clés doivcnt êtrc l'cspcclés 

tels que celui de la flexibilité. Nous pensons que le stylc de gcstlon de:"> cadres 

pourrait expliquer en partie ce résultat. Des supérieurs qui nc modifient pas leur slyle 

de gestion, qui se sentent menacés par cette réorganisation et qui dcmcmcnt IIgldes 

ne favoriseront pas la flexibilité des tâches (Fabi et Jacob, 1994). Il cxi~te d'autres 

facteurs qui doivent être présents pour que la réorganisation dcs méthodcs de tnlVéll1 

soit un succès: des relations de travail favorables, une période dc transition gérée 

adéquatement, un système de communication bidirectionnelle, une format iOIl 

continue, L1ne reconnaissance des compétences et des performances (Fabi ct Jacob. 

1994). En somme, la réorganisation du travail consiste en un processus labollcLlx 

dans lequel certaines conditions doivent être présentes sans quoi il est diffïcilc 

d'assurer sa bonne mise en œuvre. 

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 pralique de 

gestion participative requérant un faible niveau de participation. Dans cellc ofllique. 

nous pensions que la majorité des données observées seraient positivcs. Toutefois, Ics 

résultats montrent la présence de trois relations positives et de quatrc rclallons 

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

La première pratique de GSRH ayant un score positif avec les programmes dc 

suggestion des employés est le perfectionnement des compétences des employés. Cc 

résultat peut s'expliquer par le fait que les travailleurs aptes à développcr lcurs 
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compétences seront mIeux outillés à offrir des suggestions penincntes ù leur~ 

supérieurs. Ils seront plus confiants et auront l'impression dc bicn maÎtriset' leurs 

fonctions. Par ailleurs, Helier et al. (1998) soulignent quc plus Ics eompélenccs ~c 

développent, plus la motivation à pmticiper sera notable. Cellc rclation reJolnl cc que 

nous retrouvons dans les études empiriques. 

Le renforcement de la participation des employés constituc la deuxième 

relation positive avec les programmes de suggestion des employés. Encorc une lOIS, il 

n'y a pas lieu de s'éterniser sur ce lien. Plus les organisations poussent pour 

l'implantation de diverses pratiques de gestion participative, plus nous re(rouvons 

concrètement dcs indicateurs de la gestion participative dans les firmcs (Hellet 1:'1 u/.. 

1998). 

Le troisième indicateur de la gestion stratégique des rcssourccs humaines 

ayant un lien positif avec les programmes de suggestion dcs travaillcurs s'avère 

l'amélioration des mesures de rendement. Cette pratique passc par une restructuration 

notable de la manière dont nous évaluons les employés. Cettc modification esl très 

importante pour la direction d'une entreprise car comme St-Onge (2000. 

http://www.orbri.org/effectif/volume3/numeroJ /fiche.aspx ?p=276680) Ic soul ignc 

dans son article: « La gestion du rendement des employés est une sourcc d'avantage 

concurrentiel à long terme [... ] ». Ainsi, elle incite une implication cenaine dcs 

employés dans ce processus et les invite à discuter avec les supérieurs immédiats. 

Une fois le climat de confiance instauré avec les employeurs, les employés pcuvcnt 

vouloir participer davantage aux programmes de suggestion des employés. 

En ce qui concerne les relations négatives entrc les pratiqucs dc GSRII clics 

indicateurs de la gestion participative reliée aux employeurs, elles sont majot'itaircs 

dans le cas présent. De celte manière, la gestion de la qualité totale dimlnuc la 

présence des programmes de suggestion des employés. Ce résultat va à l'encontre dcs 
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études empiriques et aussi, des résultats obtenus avec les autres indieatcur~ lie 1,1 

gestion participative. Par contre, lorsque la gestion de la qualité totalc esl combinéc ,'1 

la gestion de la performance axée sur le groupe ou sur l'individu, ccl,) rcut cngcl1lllcr 

des problèmes. Par exemple, j'approche axée sur le groupe peut amener ft démotivci 

les employés car ces derniers se fient aux autres membres du groupe (ellL' 

démotivation peut se transparaître par une baisse de la participation (W,i1dmClI1. 

1994), Ceci pourrait expliquer le résultat obtenu pour cet indicatcur. 

La réduction des coûts de la main-d'œuvre et le recours accru aux Iravailleurs 

à temps partiel, temporaires Olt à contrat diminuent la probabilité qu'il y ait des 

programmes de suggestion des employés. Ce sont essentiellemen t les J11êJ11e~ 

arguments présentés plus tôt. Nous considérons que ces deux pratiqucs sonl liées 

entre elles. Le statut temporaire des employés les amène à avoir un moins gl'élnll 

sentiment d'appartenance face à l'entrerrise pour laquelle ils offrent leurs ~el·Vlces. 

Ils ne sont donc pas nécessairement incités à participer activement. Quant à la 

réorganisation des méthodes de travail, tel que mentionné plus tôt, il sc peut que les 

gestionnaires qui résistent au changement inhibent les incitatifs à partiCirer aux 

pratiques de gestion participative (Fabi et Jacob, j 994). 

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 problèmes» 

Les équipes de résolution de problèmes requièrent un ni veau modéré de 

participation. Ceci étant, les relations positives devraient être moins nombreuses que 

les pratiques précédentes qui demandaient un niveau moins élevé de participation. 

Cependant, nous avons observé un nombre égal ou supérieur de relations positivcs. 
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En premier lieu, la gestion de la qualité totale augmcntc la rréscn<.:e d<.:s 

équipes de résolution de problèmes. Cette relation est cn cohércnee :IVC<.: lcs 

recherches effectuées dans le domaine car la gestion dc la qualité totalc VI:;<.: à 

instaurer un processus d'amélioration continue (Waldman, 1994). Dans cctlc optiquc, 

il est facile de conclure que l'implantation de la gestion dc la qualité totelle d"IlS Ull<.: 

organisation passe par la mise sur pied d'équipes de résolution dc problèmcs qUI 

interviennent dans des domaines tels que la qualité et le déroulcmcnt dcs orératilllls 

(Statistique Canada, 2003). 

En deuxième lieu, nous avons observé Ull licn positit· Cllil"C le 

perfectionnement des employés et les équipes de résolution dc problèmcs. Rapp<.:lons 

que le développement des compétences engendre un plus grand scntiment 

d'autonomie et une maîtrise plus complète des fonctions. Ccci étant, il cst russiblc 

que des travailleurs qui perfectionnent leurs compétences se sentent micux rrérarés à 

siéger sur des équipes de résolution de problèmes puisqu'ils sont conscicnts dc ec quc 

peuvent apporter leurs connaissances. Du même coup, il nc f,lUl pas oublier quc les 

équipes de résolution de problèmes représentent une dimension de la formation Lcs 

employés apprennent indubitablement en faisant partie de tels groupcs. Cc tyre 

d'équipes incite à la mise en commun des connaissances de chacun et à la bonne 

compréhension de la problématique (Gagnon, 2003). Ainsi, ce lien rejoint Ics divcrses 

études effectuées. 

En troisième lieu, le renforcement de la participation accroît la présence dcs 

équipes de résolution de problèmes. Le lien entre ces deux variablcs nc dCl1lélncle ras 

d'explications détaillées. Comme Helier et al. (1998) l'ont souligné, l'accroisscmcnt 

de la présence de la participation dans une organisation passe nécessairement par Ulle 

présence plus forte des indicateurs de la gestion participati ve. 
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En quatrième lieu, la dernière relation positivc avcc les équipcs de résuiuillJll 

de problèmes qui a été observée était celle avec l'indicateur « amélioration lb 

mesures de rendement». 11 importe que les firmes soient cn mcsure d'évaluer dl' 

tàçon adéquatc la performance de leurs employés, car il en va dc la propre survlc lie 

l'organisation. En fait, St-Onge (2000) soutient que l'amélioration des me:->ures de 

rendement passe par le concept de « climat de haute performance» qui instaure une 

atmosphère dans laquelle le personnel se sent à la fois en chargc dc son rrorre 

rendement mais aussi de la productivité de l'entreprise. Dans ce contexte, les 

employés se sentent concernés par les lacunes rel iées à ccrtai ns processu:-> ou 

procédures de l'organisation et sont donc incités à s'impliquer dans les équ1rcs de 

résolution de problèmes. Cette relation est donc en cohércncc avcc les études 

empmques. 

En ce qui a trait aux liens négatifs qui ressortent des résultats, il s'agit de la 

réduction des coûts de la main-d'œuvre et du recours accru aux travailleurs il temps 

partiel, temporaires ou à contrat. Nous avons déjà exposé l'cnscmble dcs IëllSOlb qUI 

nous portent à croire que ces données s'avèrent en cohérence avcc la théoric. Nous ne 

croyons pas nécessaire de les rappeler à nouveau. Pour terminer, la réorganisation des 

méthodes de travail n'aurait pas d'impact significatif sur les équipes de résolution ue 

problèmes. Nous aurions pensé obtenir une relation positive car cette pratiquc de 

GSRH amène à revoir de façon complète les manières de faire de l'entreprisc. La 

réorganisation du travail incite à la flexibilité, à la souplesse des règlcs. au 

développement des compétences, à la remise en question des manièrcs de faire ct cl la 

décentralisation des décisions (Fabi et Jacob, 1994). Ces principes sont pourtant en 

concordance avec les équipes de résolution de problèmes. 
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4.1.1.5 L'incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources humai nes 

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

patron-employés» 

Les comités mixtes patron-employés tendent à demandcr un nivcclu élevé lie 

participation puisque nous nous rapprochons de l'extrémité du conllllllum de 1<1 

participation (Helier et al., 1998). Ainsi, il se peut que nous retrouvions lin nombre 

moins élevé de relations significatives. Pourtant, les résultats s'avèrent tout aussI 

encourageants que pour les pratiques de gestion participative requérant un niveau 

moins élevé de participation. 

La gestion de la qualité totale constitue un premier indicatcur qui augmente la 

présence des comités mixtes patron-employés. Les mêmes explications utilisées pour 

les équipes de résolution de problèmes peuvent s'appliquer. En effct, l'al11éliorClllon 

continue constitue le concept central qui décrit le mieux ce qU'l'st la gcstlon de la 

qualité totale. Ainsi, l'implantation de comités dans lesquels nous retrouvons à la fois 

les supérieurs el les employés a pour objectif principal d'en arriver à augmcntcr la 

productivité de la firme de même que la pl"Oximité entre les diffërcnts [laliers 

hiérarchiques (Maletto, s.d.). Cette relation rejoint donc ce quc les différcnlc~ éludes 

nous révèlent. 

Le deux ième indicateur qui accl"OÎt la présence des comités mixtes [latron­

employés s'avère 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 manières de fairc dc mêmc que 

la décentralisation des décisions. Nous considérons que ces deux dimcnsions [lcuvcnl 

facilement s'insérer dans les dimensions caractérisant les comités mixtcs patron­
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employés. De ce fait, le lien existant entre l'indicateur de la GSRH ct celuI (Il' 1;\ 

gestion participative des employeurs rejoint la théoric. 

Le renforcement de la participation des employés cst le troisième indicaleur 

de la GSRH à présenter une relation positive avec les comités mixtes palron­

employés. Plus la direction veut favoriser l'implantation de la gcstion partlclpallve 

dans son organisation, plus elle fera appel à des pratiques demandanl tliliércl1ls 

niveaux de participation. Les comités mixtes patron-employés se veulent clone plus 

présents dans les firmes qui désirent renforcer la gestion partieipativc (Helier el ul.. 

J 998). 

Le dernier indicateur qui augmente la possibilité de retrouver des comités 

mixtes patron-employés s'avère l'amélioration des mesures de rendement. Les 

arguments présentés pour les équipes de résolution de problèmes sont les mêmes que 

pour les comités mixtes patron-employés. Nous ferons fi de la présentation Je 

l'argumentaire. 

Pour ce qui est des indicateurs qui réduisent la probabilité de retrouver dcs 

comités mixtes patron-employés, ils sont au nombre de trois. Lcs deux premiCls, Soii 

la réduction des coûts de la main-d'œuvre et le recours accru aux travailleurs ,1 temps 

partiel, temporaires ou à contrat, continuent de révéler des liens négatifs avec les 

indicateurs de la gestion participative. Comme les arguments demeurent les mêmes. it 

n'est pas requis de les présenter à nouveau. Cependant, nOlis croyons important de 

nous pencher sur le cas du perfectionnement des compétences des employés qUI, clans 

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 compétences 

accroît le sens des responsabilités, d'autonomie et d'appartenance des travailleurs 

Ces derniers sc considèrent plus interpellés par les problèmes qui surviennenl dans 
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l'entreprise et ceci s'explique par une meilleure compréhension des cni eux 

organisationnels. Le perfectionnement des compétences des employés dcvralt donc 

motiver les troupes à s'impliquer dans l'organisation. 

4.1.1.6 L'incidence des pratiques de gestion stratégique des ressources humaines 

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

autonomes» 

Les groupes de travail autonomes requièrent le niveau le plus élevé de 

participation. De façon générale, Ressources humaines et dévcloppemelll social 

Canada (2003) soutient que ce type de pratique de gestion participative demande L1nc 

implantation officielle pour qu'elle puisse engendrer les résultats escomptés. PULIr 

Statistique Canada (2003), les groupes de travail autonomes gèrent Lin bon nOlllbl·e Je 

dossiers et possèdent un grand pouvoir de décisions. Ainsi, les principes relatifs il la 

mise sur pied des groupes de travail autonomes laissent penser que cette pratique de 

gestion participative présentera moins de relations significatives que les autres 

pratiques de gestion participative. Les données montrent l'existence de deux relations 

positives, de quatre relations négatives et d'une relation non significative avec les 

pratiques de GSRH. 

Premièrement, la gestion de la qualité totale accroît la présence des groupes de 

travail autonomes. Ce lien n'est pas surprenant puisque l'amélioration de la qualité 

passe par une foule de méthodes et il est clair que l'implantation de groupes de travail 

autonomes dans une firme répond au besoin d'atteindre un nIveau de qualité plus 

élevé (Waldman, 1994). Dans cette optique, les groupes de travail autonomes ont 

pour visée d'améliorer les processus et les procédures d'une tirmc sans 

nécessairement être soumis à une supervision directe. Ce lien est cohérent avec les 

différentes recherches. 
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Deuxièmement, l'amélioration des mesures dc rendemcnt sc veUl la see(1I1de 

et dernière relation positive observée avec les groupes de travail autonomcs. Comme 

le soulignent Gosselin et St-Onge (1994), les firmes doivent maintcnanl se loulller 

vers leurs employés pour établir une stratégie organisationnelle ,iSSUI,ini une 

performance durable. Ce constat incite les organisations à utiliser dif'lërcn\cs 

pratiques dans lesquelles les employés sont inclus ct sont invités éi contrlbuCi 

significativement aux nouvelles façons de faire de l'organisation. L'obtention dc 

résultats positifs passe inévitablement par une amélioration des mesures dc rcndcmcnt 

dans laquelle le personnel et la direction échangent sur les valeurs clics priOl"ités dc 

l'organisation, sur les rôles attendus de chacun de même que sur le renforccmcnt du 

travail d'équipe (Gosselin et St-Onge, 1994). Les groupes de travail autonomcs 

peuvent donc constituer une belle tribune dans laquelle Ics travailleurs ont en charge 

une foule de dossiers; ils ont la chance de démontrer leurs compétences el il quel 

point, ils ont à cœur le bon développement de leur organisation. Ainsi, celle relation 

se veut en cohérence avec les études empiriques. 

En ce qui a trait aux relations négatives, elles sont au nombrc (je quatre 

Encore une fois, nous remarquons que la réduction des coûts de la main-d'ccuvrc ct le 

recours accru aux travailleurs à temps partiel, temporaires ou à contrat ciiminuent la 

présence des groupes de travail autonomes. Les explications présentécs 

précédemment s'appliquent de la même manière aux groupes de travail autonomcs Cl 

ne demandent donc pas à être approfondies. À l'égard de la réorganisation dcs 

méthodes de tra vail, cette pratique tend à décroître la présence des groupes de tra vai 1 

autonomes dans les organisations. Nous pensons que ce résultat va à l'encontre des 

recherches effectuées car les principes de base de la réorganisation des méthodcs de 

travail sont l'apprentissage, la flexibilité, la responsabilisation, la cohérence de même 

que l'autonomie (Fabi et Jacob, 1994). De cette manière, il devrait y avoir un lien 

positif entre la réorganisation des méthodes de travail et les groupcs de travail 

autonomes. Le perfectionnement des compétences des employés constituc le dellllCi 
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lien négatif avec l'indicateur de la variable dépendante à l' étudc. Nous pou vons 

reprendre les mêmes arguments évoqués pour les comités mixtes patron-employés 

pour expliquer les résultats. Enfin, le renforcement de la participation dcs employés 

n'aurait pas de lien significatif avec les groupes de travail autonomes. Cc l-ésultat 

semble à l'encontre de ce que nous attendions bicn quc nous ayons trouvé une 

explication plausible. En fait, puisque les groupes de travail autonomes constituent IH 

pratique avec le niveau le plus élevé de participation et demandent une implanlHllon 

officielle, il se peut que les firmes qui veulent renforcir la participation passent pHr 

des pratiques moins exigeantes. De plus, ce ne sont pas toutes Ics cnll·cplïSes qUI sonl 

rendues à implanter des groupes de travail autonomes, certaines débutcnt ct vculent 

entreprendre une implantation qui passe par la base. Ces informations pourraient nous 

éclairer sur le résultat obtenu. 

À la lumière des résultats qui ont été exposés pour la variable « gestion 

participative» des employeurs, nous croyons que notre recherche rejoint en grande 

majorité les mêmes constats qui ont été obtenus dans d'autres études. A priori, nous 

avons cru que la réduction des coûts de la main-d'œuvre de mêmc quc le recours 

accru à des employés à temps partiel, temporaires ou à contrat auraient un Impact 

posi tif sur les pratiques de gestion participati ve puisqu' ils' agissait dc variables 

rattachées à la GSRH. Cependant, il est clair que ces deux indicateurs n'lOcitent pas ù 

avoir recours à des pratiques de gestion participativc el devraient être plulÔI 

considérés comme des inhibiteurs. En somme, nous croyons que 1'hypothèse 1 a été 

vérifiée empiriquement pour tous les indicateurs. Ainsi, les cntreprises 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 résultats 

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

sur la manifestation des pratiques de gestion participative associées aux 

employés 

À l'égard des résultats que nous avons observés pour les employés, il csi II-ès 

surprenant de constater que seulement deux relations significatives aienl été obtcnues. 

En effet, puisque les résultats associés aux employeurs se sont avérés signi l',cati Is, 

nous nous attendions à avoir des données similaires pour les employés. Dans les 

lignes qui suivent, nous nous attarderons brièvement sur les données significatives el 

nous nous concentrerons davantage à déterminer pour quellcs raisons Ics liens entre 

les deux variables à l'étude sont si faibles. 

Les deux relations significatives qui ont été observées avaicnt trail à la 

rotation des emplois. Le perfectionnement des compétences a tendance à augmcntcr 

la présence de la rotation des emplois tandis que le renforccment dc la participation 

des employés diminue les chances de voir apparaître de la rotation des emplois clans 

une entreprise. La première observation se veut en cohérence avec la théoric cal' il cst 

clair que le perfectionnement des compétences des travailleurs peul passer par la 

rotation des emplois qui favorise le développement de la polyvalence au travail 

(Heller et al., 1998). Cependant, la seconde relation montre l'existence d'un licn 

négatif entre la rotation des emplois et le renforcement de la participation dcs 

travailleurs. Cette relation demeure difficile à expliquer puisque à la base, la rotation 

des emplois constitue un déterminant de la gestion participative, le lien dcvrait donc 

être positif. Il est tout de même possible de penser que puisque la rotation des cmplois 

correspond à un niveau faible de participation, elle ne tend pas à l'enforcir la 

participation en soi (HelIer et al., 1998). Rappelons que le modèlc dc régression 

logistique s'est avéré non significatif et demande à être révisé. 
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Globalement, nous pensons que les résultats s'expliqucnt par Ic rail que la 

population interrogée à l'égard de la variable indépendante s'avère diftërenlc de celle 

questionnée pour la variable dépendante des employés. Dans Ic premicr ca~, Cl' ICiI k~ 

employeurs qui ont été interrogés tandis quc dans le dcuxième, cc sont les tl'~lV<lilkurs 

qui ont répondu aux questionnaires. Cette hypothèse demeure en cohércnce avcc les 

résultats observés pour la variable dépendante des employeurs. En effel, la populatloll 

à l'étude était exclusivement constituée des employeurs et les relations étaient pour la 

très grande majorité significatives. En outre, il est compréhensible quc la gestion 

stratégique des ressources humaines ne fût pas une dimension évaluée che! les 

travailleurs car elle concerne essentiellement la direction. Ce sont les employeurs qUI 

sont en mesure de bien l'évaluer dans leur organisation puisque ces dcrl1lcrs sc 

chargent d'orchestrer son implantation et d'assurer le bon fonctionnement cie chaque 

pratique de gestion stratégique des ressources humaines. De cette manière, il est clair 

que les employés ont peu d'emprise sur la GSRH et qu'ils ne se sentent pas concernés 

par cette dimension. 

Bien que les régressions logistiques ne se soient pas avérées révélatrice~, il 

n'en demeure pas moins que les fréquences à l'égard des pratiques de gestion 

participative demandent à être interprétées. Comme nous en avons déjà l'ait part 

auparavant, les diverses pratiques de gestion participative s'insèrent sur un continuum 

présentant les différents niveaux de participation. D'un côté, les niveaux les plus 

faibles de participation correspondent surtout au partage de l'information, ci la 

rotation des emplois, aux sondages d'opinion auprès des employés ct aux 

programmes de suggestion des employés (Helier et al., 1998; Kaler, 1999). Ces 

pratiques sont assez faciles à implanter et peuvent être présentes de façon officicusc 

dans une organisation (Ressources humaines et développement social Canada, 2003) 

Elles se retrouvent donc plus aisément dans les organisations que les pratiques avcc 

un niveau plus élevé de participation, D'un autre côté, les niveaux de participation les 
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plus élevés correspondent aux équipes ou cercles de qualité, aux équipcs dc lravall ou 

comités patron-employés et aux groupes de travail autonomes. Il s'agit dc pratlquc~ 

de gestion participative qui demandent davantage de réorganisation du travail pOUl' 

être implantées dans une firme (Ressources humaines et dévcloppcmcnt social 

Canada, 2003). 

Selon les fréquences, il appert que le partage de l'information (rcndement 

global de l'établissement) est dans 83.8% des cas utilisé par les employés, la I"OlallOn 

des emplois obtient 37.4%, les sondages d'opinion auprès des employés sont pl'éscnls 

dans 53.1 % des cas, les programmes de suggestion des employés obtienncnt XO%, Ic~ 

équipes ou cercles de qualité ont 66.4%, les équipes de travail ou comités ratron­

employés sont présents dans 49.9% des cas tandis que les groupcs de lravélil 

autonomes le sont dans 43.9% des situations. 

Les fréquences reliées au partage de l'information clc mêmc que Ics 

programmes de suggestion cles employés sont en cohérence avec la théoric voulant 

que ce soit cles pratiques très populaires dans les organisations favorisant la 

participation (Helier et al., 1998). Le faible résultat obtenu pour la rotation des 

emplois s'explique par le tàit que la grande majorité des employés interviewés 

travaillaient dans des organisations faisant partie du secteur des serviccs. La rotation 

des emplois est généralement plus présente dans le secteur manufacturier dans lequel 

nous retrouvons des tâches plus simples et plus facilement transférables quc dans Ic 

secteur des services (Boning et al., 2001; Ressources humaines et développcment 

social Canada, 2003 ). Ceci peut expliquer les fréquences obtenues pour la rOlatlon 

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 généralc dans 

lesquels se retrouvent les sondages d'opinion (voir ANNEXE B), ccla pourrait 

expliquer les différences de pourcentages. Pour les pratiques demandant un nivcau 
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plus probant de participation telles que les équipes ou ecrcles de qualité, Ics équlpe.s 

de travail ou comités patron-employés et les groupcs dc travilil élutonol11Cs les 

données vont dans le sens de la théorie, c'est-à-dirc que plus Ics plclliques de 

retrouvent à la fin du continuum moins elles sont préscntes dans Ics finncs cal elles 

demandent une plus grande réorganisation. En somme, les conclusions ù l'égélld des 

employés laissent penser qu'i! devrait y avoir une révision massivc du modèle c<lr 

nous nous attendions à obtenir des résultats ayant une plus grilndc portéc quc ceux qUI 

ont été présentés. L'hypothèse 2 qui stipulc que les entrcpriscs canadicnnes qui optent 

pour une GSRH prédisent la présence de la gestion particlpativc chcz Ics cmployés 

est donc infirmée. 

En résumé, dans ce mémoire, nous avons vu que les résultilts s'avèrent IDlï 

différents selon la population étudiée. Au regard de la gestion participative associée 

aux employeurs, la plupart des données obtenues vont dans le mêmc scns que la 

théorie; la présence de gestion stratégique des ressources humaines augmente les 

chances de retrouver de la gestion participative dans une organisation. Lcs indieélleurs 

de la GSRH s'étant particulièrement démarqués sonl l'amélioration cles mesures dc 

rendement, le renforcement de la participation des travaillcurs de même quc la 

gestion de la qualité totale. Ces derniers ont pour la très grande majonté obtenus des 

liens positifs avec la gestion participative reliée aux employeurs. La réorganlséliion 

des méthodes de travail et le perfectionnement des compétences des employés onl cu 

des résultats moins constants que les autres. Quant à la réduction dcs eoClts cie la 

main-d'œuvre et au recours accru des travailleurs à temps partiel, tcmporaircs ou à 

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 la participation 

des employés. En ce qui concerne les employés, nous l'avons déjà mcntionné; nous 

croyons qu' i1doit y avoir une refonte complète du modèle puisqu' i1n' cst pas pOSSible 

d'en dégager des conclusions intéressantes à l'exception des fréquences qui vont dans 
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le même sens que le continuum de la gestion participative proposé dans lc cadrc 

théorique. Nous avons déjà évoqué les raisons qui expliquent les donnécs obtcnues. 

4.2 LES IMPLICATIONS POUR LES CHERCHEURS ET LES PRATICI ENS 

EN RESSOURCES HUMAINES 

Tel que présenté dans le cadre théorique au Chapitre l, les éludcs aY<lIlt tClllé 

de démontrer le lien entre la gestion stratégique des ressources humaincs ct 1<1 gestion 

participative s'avèrent peu nombreuses, voire inexistantes. De ccltC manière, il esl 

clair que la présente recherche apporte un éclairage nouveau dans Ic domaine des 

ressources humaines. Il existe un nombre intéressant d'études qui se sont pcnchécs 

sur le concept de la gestion participative mais nous nc pouvons cn dirc autanl de la 

gestion stratégique des ressources humaines. Les caractéristiques quc nous attribuons 

généralement à la GSRH sont pertinentes mais il reste que ec conccpt demeure 

nouveau et demande à ce que d'autres recherches soient effectuées afin c1'cnrichll' son 

contenu. C'est pourquoi nous avons pensé qu'il était pertinent de voir la rclation 

existant entre la GSRH et la gestion participative. 

À la base, ces deux construits comportent des ressemblances importantcs bien 

que la gestion participative ait fait l'objet d'un nombre plus important d'étudcs que la 

gestion stratégique des ressources humaines. Ainsi, nous connaissons cntrc autres le 

continuum de la participation des travailleurs qui comprend les divcrs nivedLix de 

participation, les effets de la participation des travailleurs sur leur productivité et SUI' 

la performance organisationnelle, etc. (Kater, J999; Helier et al., 1995) Cependant, 

nous possédons un moins grand nombre d'informations à l'égard de la GSRH. 

Plusieurs auteurs perçoivent la gestion stratégique des ressources humaines comme 

une dimension de l'entreprise qui soit créatrice de valeur grâcc à sa capaCité 

d'adaptation aux modifications de l'environnement (Svoboda et Schrodcl·. 2001) De 
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plus, pour que la gestion des ressources humaines soit vuc commc étalll slralcglljlle. 

elle doit être alignée aux stratégies générales de l'entrcprisc (Fcrris CI al, Il)t)l)~ 

Guérin et Wils, 2002; Josserand et Teo, 2004; Beaver ct HUlchings, 2005; l-3ecker Cl 

Huselid, 2006). Malgré ces informations, les études éprouvent e1es e1if'fll'uftés ,1 

identifier clairement les indicateurs qui permettent d'évaluer la présencc de la gestloll 

stratégique des ressources humaines dans les organisations(Gossclin, Lc LOUi:l1ll Cl 

Wils, 200 J). Ainsi, d'une part, le présent mémoire s'cst pcnché sur lcs I)O~slblcs 

dimensions qui définissent ce concept. D'autre part, notre recherche a démolltré que 

certains indicateurs de la GSRH augmentaient la présence des pratiqucs de gcslioll 

participative tandis que d'autres la diminuaient Ceci nous indique que bien que les 

deux concepts à l'étude aient globalement des objectifs similaires, il n'cil demcure 

pas moins qu'il faut être prudent le temps venu d'examiner les relations qUI exislellt 

entre les dimensions de chaque variable. 

En ce qui concerne les implications des cherchcurs, ces dcrniers c1cvralelli 

pousser les recherches sur la gestion stratégique des ressources humatllcs afill de 

contrecarrer la confusion qui subsiste à l'égard de ce concept (GOSSCIIIl, Lc LtlUi:l1ll ct 

WiJs, 2001). Bien que maints auteurs montrent l'importance à accordcr à la V:i RIl. Ji 

n'en demeure pas moins que ce concept est parfois mal défini ct utilisé à 10uiCs les 

sauces (Martel, 2001). Après avoir bien établi les indicateurs reliés cl la GSRII, il 

serait fort pertinent de poursuivre des recherches sur le lien entrc la GSRH ct la 

gestion participative. Toutefois, avant de s'aventurer dans cette avenue, il cst dc mlsc 

de se pencher sur les moyens à utiliser pour que les populations cl l'étude soicnt 

représentatives de l'organisation. Nous croyons nécessaire d'obtenir la vIsion des 

employeurs mais aussi celle des travailleurs afin de dresser un portrait exhaustif e1cs 

relations qui existent entre les deux construits. Cependant, pour que cette 

recommandation soit viable, les employés doivent bien comprendre en quoi consistc 

la gestion stratégique des ressources humaines et avoir en main les mêmes 

informations que possèdent les employeurs. En outre, puisque notre rechcrchc 
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comptait un imposant échantillon dans lequel nous retrouvions différents sectcurs dc 

l'industrie, différentes tailles d'entreprise, il serait de mise de tenter de circonscrire le 

lien que nous tentons d'établir à, par exemple, un type d'industric ou une !allie 

d'entreprise précis. Cette manière de faire permettrait d'enrichir Ics résultats que nous 

avons trouvés. 

Quant aux praticiens en ressources humaincs, ces dernicrs ont pour I11ISSI1111 lie 

continuer à 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 intangiblc duquel peuvenl 

découler des avantages concurrentiels cruciaux. Cette prise dc conscicncc mènenl Ù 

établir une gestion stratégique des ressources humaines dans laquclle nous 

retrouverons entre autres des pratiques de gestion participative. Plus la GSRH sera 

présente dans les entreprises, plus elle pourra démontrer les avantagcs qu'elle 

entraîne et plus nous serons en mesure de déterminer les conditions favorablcs é1 son 

implantation mais aussi à sa pérennité. Par la suite, le fait de bien connaître les 

dimensions appartenant à la GSRH et à la gestion participative, lcs praticicns 

pourront déterminer si la combinaison de ces deux dimensions augmcntent la 

performance organisationnelle. 

4.3 LES LIMITES MÉTHODOLOGIQUES 

La première limite méthodologique de notre recherche a trait il l'analyse des 

données qui repose sur des données secondaires. N'ayant pas participé au dcsign de 

l'étude, ce type d'analyse nous oblige à nous soustraire aux indicatcurs idcntifiés par 

Statistique Canada pour chacun des concepts il ['étude. Ainsi, nous n'avons pas cu le 

loisir de choisir les types de questions qui nous auraient permis de pousscr plus loin 
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l'interprétation des données, ce qui rend notre recherche non cxhaustivc. COlllllle 

Castle (2003) le mentionne, à la base, les données sont recucillics pour l'<llleinie 

d'objectifs différents ce qui fait en sorte que l'ensemble de l'enquêtc dc Sl,lllSllljue 

Canada répond à un cadre de recherche préétabli qui ne correspolld l'OS 

nécessairement à ce que nous aurions mis sur pied si nous avions bénéficié de Ioule la 

latitude permise. Dans le même ordre d'idées, nous croyons qu'il aurait été nécess;lIre 

que Statistique Canada définisse plus amplement les indicateurs ayant trait à la fois ,i 

la variable indépcndantc ct à la variable dépendante. Rappelons que des définilions 

ont été fournies seulement pour les indicateurs de la variable « gestion partieipativc » 

reliée aux employeurs et qu'elles n'étaient pas exhaustives. 

Une seconde critique de l'enquête de Statistiquc Canada conccrnc lél vCII·iable 

dépendante « gestion participati ve ». Dans le but d'observer les di ffércnecs enlies lcs 

employeurs et les employés à l'égard de ce concept, nous pensons qu'il aurail été 

beaucoup plus facile d'utiliser, d'une part, le même vocablc pour tous Ics inJicaleurs 

de chacune des populations et d'autre part, opter pour le même type de variablcs. La 

variable dépendante des employeurs était dichotomique tandis que cellc dcs employés 

s'avérait continue. Il a donc été nécessaire d'effectuer un recodagc dc la variable 

continue. Malgré ce recodage, il n'en demeure pas moins que le typc dc questions 

posées aux deux groupes comptait des différences notables pour l'interprétation. Dans 

le cas des employeurs, les questions portaient sur la présence de tcllc ou tclle r1atlquc 

de gestion participative et dans celui des employés, le questionnaire se penchait sur la 

fréquence de participation à telle ou telle pratique de gestion participative. Il était 

donc difficile de comparer les réponses des deux groupes. 

En outre, nous pensons que les résultats non significatifs qui ont été obtenus 

auprès des employés s'expliquent en grande partie par le fait quc la variable 

indépendante s'adressait aux employeurs tandis que la variable dépendanle (( gcstion 

participative» s'adressait aux travailleurs. Les deux construits étaient associés à des 
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répondants différents, il devenait donc difficile d'établir une relation cntrc Ics deux 

variables. De plus, les résultats concernant la variable gestion partieipativc assoell;e 

aux employés n'ont pu être pondérés. En effet, pour effectuer les régressions 

logistiques, les bases de données, l'une s'adressant aux employeurs cl l'aut rc, aux 

employés, demandaient à être fusionnées. Chaque basc de données détenait un poids 

qui lui était spécifique, il était donc impossible de pondérer les résultats. [Je cellc 

manière, n'ayant pas été soumis aux même transformations, nous nc croyons pas quc 

les conditions étaient favorables pour comparer les résultats obtenus pour la variable 

dépendante des employeurs et des employés. Malgré tout, l'analysc sceond,urc des 

données ne comporte pas seulement des inconvénients el nous avons d'ailleurs 

présenté au Chapitre Il, l'ensemble des avantages dont nous pouvions bénéficier en 

nous tournant vers ce type d'analyse. 

Une deuxième limite méthodologique que nous avons observée concerne les 

indicateurs de la présence d'une gestion stratégique des ressources humaincs. Ccs 

derniers sont introdui ts dans l'équation de régression de façon séquenl icllc (donc la 

méthode additive) alors qu'au chapitre J, c'est l'approche configurationnclle qUI Cl été 

retenue et celle-ci se définit comme un ensemble particulier de pratiques). Cclle 

seconde méthode aurait demandé d'élaborer des indices de configuration à partir cles 

éléments particuliers de gestion stratégique des ressources humaines. De la manièrc 

dont les indicateurs de la présence d'une gestion stratégique des ressourccs humaincs 

sont traités, il est possible de penser que l'on fait l'hypothèse que la préscnce d'un seul 

élément représente l'adoption d'une perspective stratégique de gestion des ressources 

humaines, ce qui est contraire aux principes de l'approchc eonfiguratlonnclle. 

La troisième limite que nous voulons aborder concerne les résultats qui ont été 

obtenus. Compte tenu du nombre important de valeurs manquantes, il aurait été 

pertinent d'expliquer la raison. Pour la variable "GSRH", une des modalités de 

réponses est "sans objet". Nous pouvons alors penser que cette catégorie de réponse 
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données manquantes pour la variable dépendante. 11 serail nécessalrc d'éclaircir la 

question pour les dcux varillblc~ 

En somme, le présent chapitre s'est attardé à fournir des cxplicalion~ llU 

regard des résultats obtenus. Nous avons pu constater qu'il existc dc nombreuses 

relations significatives entre la variable indépendante « GSRH» et la variable 

dépcndante « gestion participative» associée aux employeurs. Toutcfois, nous 

arrivons à un constat différent pour les liens entre la variable indépendantc cl lé\ 

variable dépendante s'adressant aux employés; très peu de résultats concluants onl été 

otenus. Par [a suite, nous nous sommes pcnchés sur les implications de nOire élude. el 

ce, autant du niveau des chercheurs que dcs praticiens. Nous avons vu que le sujct de 

ce mémoJre s'avère innovateur et apporte un regard nouveau sur la gestion 

participative. Cette dernière s'insère dans un type de gestion plus [argc quc nous 

appelons « gestion stratégique des ressources humaines ». La présencc dc GSR H dal1~ 

une organisation augmente les chances de retrouver de la participalion chet les 

employés bien que deux de ses indicateurs inhibent la gestion partiCipative. Enfin. 

nous avons fait état des limites méthodologiques auxqueJJes nous avons été 

confrontées. Le fait d'effectuer une analyse secondaire dcs donnécs éI cngcndré 

certains problèmes quant à la sélection et à la définition des indicateurs dévcloppé~ 

par Statistique Canada et de la pondération obligatoire des résultats. 



CONCLUSION 

Le contexte organisationnel actuel incite les entrepriscs Ù repensn leurs 

méthodes de gestion. De profondes modifications sont vécues au sein du monde dcs 

affaires grâce à l'apparition de la mondialisation. Ce phénomène vient complèlcllleni 

changer les façons de faire des entreprises en introduisant de nouveaux compétiteurs 

par l'élargissement des marchés. De cette manière, les gestionnaires dOivent revoit 

leurs stratégies d'affaires et surtout, déterminer quels seront les moyens les plus 

appropriés pour se démarquer du lot. 

Il y a déjà quelques années que le phénomène de la mondialiséllion est bien 

connu et les organisations arrivent maintenant à mieux cerner les défis auxquels elles 

sont confrontées. Les entreprises doivent davantage miser sur leurs actifs intangibles 

tels que la marque d'un produit, leur réputation de même que les ressources humaines 

(Allaire et Firsirotu, 2004). Dans ce contexte, les ressources hlllnélines ont pris une 

tangente fort différente; elles deviennent un atoul majeur. Les gcslionmmes 

comprennent que, par la mise en commun des compétences ct des connaissances des 

employés, ils arrivent à créer une synergie qui augmente la performance 

organisationnelle mais surtout, qui engendre des ressources inimitables. C'cst alllsi 

qu'ils doivent se tourner vers une gestion des ressources humaines qui soit 

stratégique. Cette méthode de gestion demeure toutefois un concept innovateur dans 

le monde des ressources humaines et c'est pourquoi, nous avons voulu lenler de 

déterminer l'impact de la gestion stratégique des ressources humaines SUt· la gestion 

participative. 
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Après avoir défini les deux concepts à l'étude et présenté Ics théorie~ k~ plll~ 

pertinentes dans le domaine, nous comprenons que le construit de la GSRH UCI1lClIl'C 

innovateur et qu'il reste beaucoup à faire pour bien comprendre en quoi il C()nSI~lc 

Trop de gestionnaires continuent à clamer qu'ils optent pour unc GSRH mal~ qu 'cn 

est-il dans la réalité? Quant à la gestion participative, elle apparaît commc étant plus 

organisée que la GSRH et a fait l'objet de nombreuses études. Ccci étant, le cadre 

théorique nous a démontré que malgré la richesse des recherches ayant trait il la 

gestion participative, il n'en demeure pas moins qu'aucune d'clics nc S'CSI rcnchéc 

sur le lien qui existe entre la GSRH el la gestion participative. À la ba~e, nOll~ 

croyons que la GSRH constitue un concept beaucoup plus large quc la gestion 

partieipati ve et qu'elle englobe plusieurs dimensions. De cette man ièrc, nou~ pcnson~ 

qu'une firme optant pour une GSRH fera appel du même coup à la gestion 

participative, qui constituerait une dimension de la GSRH. 

Pour répondre à notre question de recherche, nous avons utilisé l'enquêtc sur 

le milieu de travail et les employés de l'année 2003 de Statistique Canacl,L Celle 

étude comprenait un vaste éventail de données qui nous informaient entrc aulrcs cles 

pratiques en gestion des ressources humaines qui sont prônées par Ics entrepriscs. 

Statistique Canada a effectué sa collecte de données à travers le Canada ct c'est 

pourquoi, les concepts abordés et la richesse des échantillons nous ont amcnés à 

utiliser cette enquête. D'ailleurs, Statistique Canada a à la fois interrogé les 

employeurs et les employés sur leur vision de la gestion partiei[lativc clans 

l'entreprise pour laquelle ils travaillaient. De plus, l'étude sur le milieu de travail cl 

les employés contenait un nombre important de variables qui pouvaicnl éliT 

converties en variables contrôles. Malheureusement, bien que nous ayons sélectionné 

un bon nombre de variables contrôles, il nous a été impossible de les utiliser dans les 

régressions logistiques étant donné les faibles résultats obtenus. 
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À la suite de la présentation de notre cadre méthodologique. nous avon~ 

exposé les résultats de notre étude. Ces derniers ont montré Clu' i1 eXistai t des I-clatlon~ 

fort intéressantes entre les indicateurs de la GSRH et ccux rcliés <i la gc~ll()n 

participative associées aux employeurs. Nous avons pu constater quc dans la fllupalï 

des cas, l'amélioration des mesures de rendement, le renforcemcnt de la partlclfl<ltinn 

des employés de même que la gestion de la qualité totale prédisaient la rrésencc dcs 

pratiques de gestion participative qui comprenaient le partage de l'information avcc 

les employés, la conception flexible des tâches, les programmes de suggestion des 

employés, les équipes de résolution de problèmes, les comités mixtcs patron­

employés ainsi que les groupes de travail autonomes. Quant au pcrfectionnement de~ 

compétences des employés et à la réorganisation des méthodes de travail, les relallons 

s'avéraient soit positives ou négatives selon les pratiques de gestion participative La 

réduction des coûts de la main-d'œuvre et le reCours accru aux travailleurs à temps 

partiel, temporaires ou à contrat diminuaient tous les deux la présence de l'ensemble 

des pratiques de gestion participative des employés. À la base, nous aurions cru que 

ces deux indicateurs augmenteraient la présence des pratiques de gestion rarticip<llivc 

mais nous avons été en mesure de fournir de solides explications qui nous pcrmctlenl 

de mieux comprendre pour quelles raisons telle pratique de GSRH peut inhibu lin 

indicateur de la gestion participative. 

Quant aux résultats entre les pratiques de GSRH et les pratiques de gestion 

par1icipative reliées aux employés, les données se sont avérées moins cncourage,1I1tes 

que celles susmentionnées. En effet, seulement deux résultats étaient signilicalifs 

mais nous croyons avoir été en mesure de déceler les problèmes auxquels nous avons 

été confrontés. Il est essentiel que l'établissement d'une relation entre dcux constru Ils 

s'adresse à la même 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'avèl'enl Ir0, 

importantes afin de garnir le corpus ayant trait au lien entre la gestion stratégique dc, 

ressources humaines et la gestion participative. Notre recherche a permis de mettre èI1 

lumière quelles pratiques de la GSRH sont les plus susceptibles de prédirc la présencc 

des pratiques de gestion participative. Cependant, il reste de nombrcuscs avcnues de 

recherche qui doivent être explorées. Il serait pertinent que les chercheurs tcnlent de 

démontrer dans quels secteurs d'activité il est plus facile d'observcr unc rclatlon entre 

la GSRH et la gestion participative. Par ailleurs, nous pourrions nous pencher sur 

l'incidence des syndicats, aItèrent-iis la relation entre ccs deux eonstl'Ults ou la 

renforcent-ils? La taille des entreprises pourrait aussi nous informcr de quelles 

manières se modifie la relation entre la GSRH et la gestion participativc. 1:3 re l', une 

foule de recherches doit être envisagée afin d'enrichir le lien que nous avon, établi 

entre ces deux variables. 

Dans le contexte organisationnel actuel, il serait utopique de croirc que ~eulc, 

les stratégies corporatives permettront aux organisations de bien s'adapter. Nous 

avons vu les retombées positi ves que peuvent engendrer unc gcst ion dcs ressources 

humaines bien alignée aux stratégies générales d'une entreprise. Nous continuons â 

croire que la GSRH combinée à une gestion participative bien établic cngendrcra dcs 

résultats fort prometteurs pour les organisations. Celles-ci doivcnt en arriver à sc 

démarquer et c'est par la mise en commun des atouts que possède chaquc dimcnsion 

de l'entreprise qu'elles assureront leur pérennité. Ceci étant, ce champ de reehcrchc 

n'est certes épuisé et plusieurs avenues intéressantes se doivent d'êtrc cnvisagées. 
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QUESTIONNAIRE DES EMPLOYEURS
 
f:LÉMENTS PORTANT SUR LA GESTION PARTICIPATIVE
 

1B.	 Pour le personnel opérationnel, lésquelles des pratiques sUÎvantes sont apphquees offIciellement dans Cd 
emplacement? En quelle annee ont-elles été Instaurées? 

A. Programmes de suggestions des employas: c~'~~n.~';:;fIl? sondDgw de relrOQç\lon aupres <:les ernpl0ye:? 

8	 Conception flel<lble des (/telles: COlllprw,nd 1,\ i'QtéUi9'n de.s postes d~ trava,1 r."nnchlssEunen: la (i?cef r tlCr) 
des léches (definltlon plus large- des téci)ê~.:l) vàlonSSticn des It:.ches (làd';9S plu; vaflé'=!S el degrê 1)11..1:$ alé ....e 
cl€' COl11petence et d'autonomie l. 

C	 Partag6 de l'Information avec les ~~td~ès:; Par ElXenlple. fErs employe-s sont Info(ll1e'> SUI >jes ·'"l'J~IS. 1-:-13 
que le rendement de l'eonrreprl,se. I~s.( 's,al'â:r6's de leurs collegu&s. les ChBng.::I..,er:ls lechr'oio9Iq~:~& ou 
organlsatlOr"'lnElls. elc Cela slgnlrle-qLte ~Iô!s--'employespeuvant rormulE-r leurs con"'lmenfêllres sur ces polili'JU6S. ~" ,,~ 

D.	 EquIpes de résolution d~~/p~~)bl.~es: Les respor,sa'::lllltés de ces équipes sonr IImltE-e~ a d~s domaines 
precI$ comme la qualllé fU~"de,t~l~menld ... s operal·ons lc.-a·<1 pl~IS r~S1rErinleS que pour FI 

E.	 Comites mixtes paJr:Q:r'I ..~n:!PJoYês: Comprennent les comites mIxtes pSlfon.employes non 01>1I98tolres el 1';$ 

equlpes de lfa~ajl qUI s'occvpant generslemenl d·l.lnl? vaste gamme ce dossiers.. malS {'jUI sonl ha/)Jtuelle-ment 
des groupes e9n~pit~!ff~s~ , 

Groupes <1~.·~'~vllll... utonomes: Groupes de tra~all seml·aulonomes ou 1'rl1n1-6nlrepnses q~1 onl lin degre 
elevEr"Oe {'éspons'4biflté S~1f un grand nombre de decis_ons et quest!ons 

'; ..""" . 
'" '- " "'­

'v 

(. 

" 
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QUESTIONNAIRE DES EMPLOYÉS 
ÉLÉMENTS PORTANT SUR LA GESTION PARTICIPATIVE 

.. 
Les quelques questions qui suivent portent sur la participation de l'employé aux décisions 
concernant le travail. 

Rappel : À moins que vous ayez répondu « Non » il la question A (XL), les questions 
portent sur le poste que vous occupiez en mars 2003, 

Bien que des politiques ou programmes puissent exister il votre lieu de travail, VOLIS devez tenir. compte 
uniquement de ceux qui s'appliquent directement â VOliS. 

Si la reponse il l'une Ou l'autre des questions de 31 a) il 31 d) est « Toujours », choisissez l, repollse 
t< Souvent ). 

31 al	 À quelle frequenœ vous clemllnc!e+op de repondre a des son~Jcl:le::. d'o[1lnton .éHlpr~~ d~s 01110[(:)10-':. 

Jamais 

l, ' 
Parlois i 

;
 
Souvent
 

.. , 
31 b)	 A quelle fréquence p~r\ldpez-vous ~ un progrnml11e_. 'sllggestions cles employés ou .j des ")LIl'I.:>r'G 

regullères où vous proposez des suggesllons il '103 SLip~ . )[s concernant des aspects (lu Ila'l:1I1 '1111 0111 
besoin dOamèliorallonS ? ~ .. "'. 

, ' 

" 
ParfOIS 

SOtlVenl 

, " 
31 c) A quelle Irequenœ R~)t,cip~i.'yqlî:(3un progrnmme de rotatIon (l'emplOIS ou dE' iù"m. ÎIOr. P{)lt~:ll~hlt.' ." . 1,· 

c8dre duquel vous Ir8\1aillèz 6.u reœvez une formation .3 un poste comport3nt clp.s fonr:IIOIlS d,ffêrt:nl€':-. rie;: 

celles de voire pOSl~"I:é9111~ètoj 
• ~ " .1 

JaI11M~ ~>" 

, ' 

/- . 
: (31 dl	 "ri :~~elle fréquence êtes·>,/olls Informe clu rendeilleni globé11 de l'etzlbllssement ou VOll:- Lld .~fll·"'l JL'$ 

! lodificallons a votre milieu de travail ou dè l'm)plantatlon de nOllvell~s tecl1l1010~lIes q;,<.~C(· a de"; 1 aUIt.I.ln') .) 
..jes bulletins d'Informëltion. au oourner eleClronl(lue ou l1 Inlemel "J " 

Jamais 

Souvent 
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31 el	 À quelle fréquence failes-vous partie d'une équipe de Ir3vélil ou d'un comité péllron-employes qUI s·(;'..•. Ij)f' 
Œune large gamme l'Je sujets reliés 3 votre milieu de trélvail ? 

Nota:	 L'équipe de travail ou le comité péllron-employès fait des recommandations aux cadres 
hiérarchiques sur des questions telles que la sécurité. la qualité. j'établissement du calendrier el 
les progrélmmes de formation et de perfectionnement du personnel. 

31 1)	 À quelle fréquence faites-vous partie d'une équipe ou d'un cercle qui 5:Oè.C~~ ~çh:j~' queslions (je qualilé cl ,h,' 
déroulement des opérations? ! ( .' . 

.-- • <... •.'/ 

1 ',; Jamélis 

2	 ~i ', ­,) Parfois	 . j 

, .~:-" 
(''\ '.: " 

J ..... ,	 V-. ( '..";J' 
, ..: Souvenl	 çv~§._. 

" , .........--.." ' ..'
 
Toujours /0 ~"./
 

, ,,(-, ./;( ;, 
//""- ,,'	 ../ 

31 g)	 À quelle fréquence félltes-vous JlArt~'~~roupe de lravélil autonome (ou groupe de travail seml-<.1ulonom" 
ou qui fonctionne comme unE('il(lln'h!, treprise) qUI a un 11aut degré de responsabilité pOLir un prodUIl ou ll!l 
service particulier? Dans <;e..g~nr,~ c systéme. une pélrtle de voire rèmunérallon est normalement li"." ," 1:; 
performance du group;- -, ---\' ,.V 

. ,,,'", "'; 

(Le groupe cie travail'i1utQ(lbmé 
, \ 

•	 est respo)1~a~'::.,cle~ production d'un produit ou d'un selVlce rJélermlne et il a un haul ,I<=gr", d'~'"'OI',''' 1" 
pour org<.1'r'1'i,~~'l):6ductlon de ce prodUit ou service 

ronctioflfle pr'e~'}ue comme « une entreprise au sein de l'entreprise·,
 

• offre<$b~ent des incitations au rendement. à la rapidité et à la qualité
 

•	 31o~ 'Qif~)1 génèmlement un chef désigné, d'autres membres contribuent ausSI a organiSE'" les actl'l1185 .le' 

~ÀeJ<--:" '-./ 
/' '\' i 

• /) 1 \" ;/J Jamais 

~: 2 .", 
" ) Parfois 

"C) Toujours 
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1(1) 

QUESTIONNAIRE DES EMI'LOYEURS 
ÉLÉMENTS PORTANT SUR LA GESTION STRATÉGIQUE DES RESSOlJRCES 
HUMAINES (34 E,G,H,J,K,L,M, 0) 

34,	 VeLIIllez ève,I\Jer 1"mroI1an,:e relativ'e ,::les (3eteurs SUivants dans 1<\ 'S:~Jteçi-E: .;;è",èr"le ,::',o'1tI',or,"~", '~8 ':8' 
empl a cel'lent 

S<:lrlS Pas Un r,e'LI Très 
olJjet important impOl1<i1lt IrnpOn,1I1! Il1lp,,)n,HH Essellllt',1 

A,	 E:<écuiicr de recJ'erche et 
de cléveloppe'l'len; o o o o o o 

8,	 Ela:)o .:tion ::le nouve,aux 
prodLJits i~er.,"çes o o o o o o 

C	 MJse au point de nou,.elle's 
tecllniques (le orocluctior 
d'F': pl Cllt8tion o o o o o o 

D	 E;,:p8n S 0:< cl u 'ID rc "& Ci~l ns 
,de nou'v'eUes rè';Ii<::ms o o o o o o 

E.	 (cestlo' dé 13 QuaJ,:e :ot<116 o o o o o o 
F	 Arnélior~ltion de la QU3.lltè des 0 

prc(111 ts :'ser'.. ~ces o o o o 
C	 Réduc:ton -:les coù~s de la 0 

r.l<lll -<l'œl vre o o o o o 
h	 Recours accru a ',tr;wailieufS 

j, temps panel. temporaires 0 
0,1 ;) eon tr:;t	 o o o o o 
Reouction ces <:lutres co':Jts 
d'e~ PiC,lt8!ion o o o o o o 

J	 Rèorg.anlsa;'o". (les métllC>(les 0 
de tr~.,vail	 o o o o o 

K,	 Collotoration 3ccrue entre la 
dlrec!i:Jn et les e 11ployès o o o o o o 

L	 Palieciionnement des 
con petences des emoloyes o o o o o o 

M.	 Renfc.rcell1ent dB 13 
P311icipation des eml)1Cl'yés o o o o o o 

N	 Amélloration::le 13 coof(li ­

nation avec les clients e:
 
le rnlsseurs	 o o o o o o 

o..AméhorLi.tion das Plasuras du 
rende'11em	 o o o o o o 
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SCHÉMA D'UN PROTOCOLE DE RECHERCHE 

Conceptualisation du problème de recherche 

1) Définition du problème de recherche 
2) État des connaissances 
3) Modèle théorique el hypothèses ou questions de l-cchelThc 

Choix d'une stratégie de 
recherche 

4_a) Devis de I-echerche retenu 
4_b) Validité du devis 

Planification opérationnelle de la recherche 

5) Population il l'élude 
6)Définition des variables et colleele des données 
7)Analyse des données 
8)Échéancier et budget 
9)Pertinence de la recherche 
1O)Respect des règles éthiques 

Source: COnlandrioupuu/os el al (1990) 
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17.1 

TABLEAU CONCERNANT LES TAILLES DES ÉCHANTILLONS ET POI'LJI/\ IION\ 
ÉTUDIÉES (2003) 

T,)bleau A2.9 Tailles ùes échantillons et populations estimées 2003 

IlIdmtrie, Taille de l'emptacemeul i 'liliellx de Emploi
 
Rfgioll lI,l\'ail
 

fore,l~ric?, c?xtr,Kfll)IlIlUll1àe, (1<: p~tr(lk
 

el de g8Z 246 "'" :39 84·1 1 I~·I "~,l,
 
- 1 

f,lbt il',lIioll teni8irc? il l'one ill1c?IlSiti' de
 
IIwill-d'cellvre 380 :' 1 845 1 1111
 (',Of, -'.J( 

F8bricatioll primaire 318 ~ 912 1 188 1 
~ \)( ~:t)t1 

Fabrication "econclalre 130ili ::;00 !~ ! ,~ 1 

Fabrication tel1iaire il fone illtell5ü,: de 
1ll8in-cl'œl1vre 358 11i '89 1 ISG 6(1' ;I!I 

-()-;640 61 ~S_~ 1 1 '2:('onstnlCtll:..)I:.:..l----,-----.-1----:...:...:-1----'--'--'--+ ,~
 

Tr811,porr. tlltrtpO,;l~e el l'onunerce cie
 
2ros	 '56 "9246 2 421 1 " , 1~ ,( t 

" ­
('onUll1l11lC8110lb el <1IlIfè, ;,elVlCe,
 

public< ~~ 1 10245 1 114 :'·1 : ~~~
 

COllunerCt dt d~l;ltl el llllfrt, ;,elVlce,
 
COll1l11erClnUX 655 23:; 73.' 1 :' ')' (1 ·1'11
~ "'.' 

4-S 3~ 5SÔ 1 64 ':'{.'::: ()\I..J 

Service, inunobiller5 el de IOl'illioll 349 3~ -:- 1 916 : 1~~ :' 11 1 

SeJvice,;, ;lnx enlltpri,es 5-1 89969 1 -'Ii 1 :,.\' 11111 ,1 

F.11"eignèlllenl et SèlVlce, lie >Oilh de 
smlr~ 740 96 708 2 o~o 1 :' ':"116;':; 

Infol'ln811011 elll1(hI51ii<:, culturelle, 3GG 1- 004 1 214 .)~~ 1::'1 

l;\'10111" cie 20 tlllPlo\'~< 2814 61 ~ 404 4665 ,1 (;.11 ')9(1 

20-99 elllIJllw,:" 1 91G 91 2' 1 - 290 1 "';-.._1 ~)~l) 

100-499 elllPloy~> 1318 Li 145 :' 5-10 
, 

~i:\ l ,;s-,'00 èlliplov':; el plus 51"' 1986 -; " , - III 
Rfoion 

?i4 5~ 660 2 :; 76 ~(JO~..0r1aJl[ique ------------t---:...:...::-:-::+--,...:,.:,....;:,:-"-+----=--':'-':-::..-J----:~ 
QlI':1Jtc 1 .88 163 6'3 1 ~~~ ~ 90ll ~ \, 

Ontario 1 70" 263 ï66 60:>4 1 ~I -.:;~ ~)~(1 

;llanilLlIKI	 416 ~5 )~3 1 :;~I ·14'1 (,4' 
.335 2809S 1 0'0 ; -- -"') 

.1 
Albel1a 912 83029 ,~ n,il 1 ; ~', 0211 
Colombie Britannique	 93,1 101 9" 26S2 1 .' li 4"';" 

Tableau A2.10 Taux de réponse d'estimation 2003 

Tallx de répon"e dt"s T>1\1x dt" l'fpon
 
emploHurs (%) emplo.l'é' (%)
 

Ensembk 83 l
 

Source: Statistique Canada, 20068 
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Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des employeurs 
« gestion, partiCipative»,., et la vana' ble contro ~ le « tal'\1 e dcs cntrepnscs. » l' 
Program- Taille de l'entr'eprise 
me de Moins de % 20-99 % 100-499 % 500 % (Yo Toral l• 
suggestion 20 employés employés employés Total 
des employés et plus h 

employés Oui 26003 28.7 28504 31.2 5372 409 752 41~ 10X 60631 
Non 64746 71.3 62747 688 7773 591 990 SCl.X (N~ 1.,(,2:>(, 

Total 90749 100 91 251 100 13 145 100 1 742 IIJO 1(JO 1')(, '111'7 

-
Concep- Taille de l'entreprise 1 

tion Moins de % 20-99 % 100-499 % 500 % '10 l'olal 
flexible 20 employés employés employés Total 
des tâches employés et plus 

Oui 9968 Il.0 13475 148 1873 14.2 397 22.:\ 1.1 1 2~ 71.\ 
Non 80782 89.0 77777 85.2 11273 85.8 1 345 77'1\ XCl.9 171 177 
Talai 90750 100 91 252 100 13 146 100 1 742 100 100 196 X90 

Partage de Tame de l'entreprise 
~ 

l'informa- Moins de % 20-99 % 100-499 % 500 Vil) Ù;() Total 
tion avec 20 employés employés employés Total 
les employés et plus 
employés Oui 25427 28.0 37604 41.2 6797 51.7 1 102 633 36.0 70 Y30 

Non 65323 no 53647 588 6349 4lU 640 367 Mll ,~" Y:>9 
Total 90750 100 91 251 100 13 14fi 100 1 74~ I()O 'lI() 

.. 

'J!, ;(.\'J 

Équipe de Taille de l'entrepl'ise 
résolution Moins de % 20-99 % 100-499 % 500 % % Total 
de 20 employés employés employés Total 
problèmes employés et plus 

Oui 12596 13.9 18 108 198 4302 327 712 40.S 1X 1 '571 X 

Non 78 154 86.1 73 143 80.2 8843 673 1 031 59.2 XI.9 1<> 1 171 
Total 90750 100 91 251 100 13 145 100 1 743 100 100 1% xx9 

Comité Tame de l'entreprise 
mixte Moins de % 20-99 % 100-499 % 500 % Totall"1patron- 20 employés employés employés . T~tal ]
employés employés el plus 

l,) ...., 1Oui 5668 6.2 17534 192 5462 41.6 1 10X (l.; l, 1 1:- 1 

Non 85082 93.8 73 717 80.8 7683 58.4 634 ](,4 1 X4.9 1(,7 II(,-j 
Total 90750 100 91 251 100 13 145 100 1 742 100 1100 1% XXX 1 

1] Dans l'interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.
 
14 Le 10lal représente la fréquence tolale de la rangée.
 
15 Le % totall'eprésenle le % de la rangée.
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Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des employeurs 
« gestion participative» et la variable contrôle« taille des entreprises» (suite) 1(, 

-_. 
Groupe de Taille de Pentreprise 
travail Moins de % 20-99 % 100-499 % 500 o/" Il;

'u Tutal '7 

autonome 20 employés employés employés TOlal 
employés et plus IX 

Oui 3761 4.1 6698 7.3 1 155 8.8 345 \9.;) b.1 I! 'J59 

Non 86989 95.9 84554 92.7 Il 991 919 1 397 XO.~ ln'J I;)..j 'J.'! 

Total 90750 100 91 252 100 13 146 100 1 742 100 100 1% X90 

16 Dans l'interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.
 
17 Le total représente la fréquence totale de la rangée.
 
IX Le % total repl'ésente le % de la rangée.
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Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des employeurs 
«gestion participative» et la variable contrôle« domaine de l'industrie »"1 

-
Domaine de l'industrie 

Tolal lll 

Prognlt11­ Foreste­ % Cons­ % Comm., % Fin., % Enseig., 0'
0'0 % 

me de 
sllggestioll 

rie, 
extract. 

tIUC!., 
Transp, 

autres 
sery. 

ass., 
sery. 

sery. 
soins 

de 
de 

"1\>1 a1',. 
des minière, entre- publics, immo., saOlé. 
employés de posage comm. lac., infa. et 

pétrole, 
de gaz, 

et 
comm. 

de 
et 

détail 
sery. 

sery. 
aux 

indus. 
CUl1 25 

fabric. de aux entrep. 
prim., 
seç.el 

gros22 consom. 
2J 

24 

tert 21 

Oui 9288 29.2 7862 20.4 23078 37.6 9932 26.7 10472 .17 X :10 X 11il (,12 
Non 22556 70.8 30761 79.6 38353 62.4 27322 TU 172M 62_~ (,').2 I.lb 2"(' 
Total 31 844 100 38623 100 61 431 100 37254 100 27 736 100 IIHI l'il) XXX 

-
Domaine de J'industrie 

Total 
Concep- Foreste- % Cons- % Comm., % Fin., % Enseig., Olt, 1% 
lion rie, truct., autres ass., scrv. de TOlal 
flexible extract. Transp, sery. sery. SOins de 
des tâches minière, entre- publics, immo., santé, 

de posage comm. lac., info. Cl
 

pétrole, el de détilil sery. indus
 
de gaz, comm. et serY. aux cult.
 
fabric. de gros aux entrep.
 
prim., consom.
 
sec.et
 
terl.
 

Oui 4281 13.4 3768 9.8 6614 10.8 5380 14.4 5670 20.l III 2~ 71 1 

Non 27564 866 34855 90.2 54817 89.2 31 874 856 22066 79.1> XI>.'i 171 17() 
Total 31 845 100 38623 100 61 431 100 37254 100 27736 100 100 1<)(, XX') 

I~ Dans l'interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.
 
211 Le total représente la fréquence totale de la rangée.
 
21 Foresterie, extraction minière, de pétrole, de gaz, fabrication primaire, secondaire et tertialrc
 
22 Construction, transport, entreposage et commerce de gros
 
2.1 Communication, autres services publics, commerce de détail et sel'vices aux consommateurs 
24 Fillilllces, assurances, services immobiliers, location, services aux entreprises 
2\ Enseignement, services de soins de santé, information et industries culturelles 
26 Le % lotal représente le % de la rangée. 
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Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des employeurs 
« gestion participative» et la variable contrôle « domaine de l'industrie »(suite)è7 

Domaine de l'industrie 
'lolaI 1

" 

Partage de Foreste­ % Cons­ % Comm., % Fin., % Enseig., % 11/0 

l'informa­ rie, tmct., autres ass., serv. de TOIaI 
lion avec extract. Transp, sery. sery. soins de \J 

les minière, entre- publics, immo., santé, 
employés de posage comm. lac., info. ci 

pétrole, et de détail sery. indus. 
de gaz, comm. et serv. aux cull.'·' 
fabric. de aux entrep. 
prim., 
sec.et 

gros)O consom. 
JI 

32 

tcrt 29 

Oui Il 181 35.1 14847 38.4 16427 26.7 14845 398 13 (>JO 4') 1 ,\1>11 71) ') \(J 

Non 20664 64.9 23776 61.6 45003 73.3 22409 60.2 14 10(, 50') ().:j.O 1~'i lJ,X 

TOial 31 845 100 38623 100 61430 100 37254 100 27 7](, 100 1Ill) Il)h XXX 

Domaine de l'industrie 
Total 

Equipe de Foreste- % Cons- % Comm., % Fin., % Enselg., OJc, % 
résolution rie, truct., autres ass., sery. de Total 
de extract. Transp, serY. sery. soins de 
problèmes minière, entre- publics, immo., santé, 

de posage comm. lac., info. et
 
pétrole, et de détail sery. indus.
 
de gaz, comm. et serv. aux cull.
 
fabric. de gros aux entrcp.
 
prim., consom.
 
sec.ct
 
ter!.
 

Olli 6232 19.6 7015 18.2 10065 164 4574 123 H33 2X 2 1/\ 1 1" 71 q 

Non 25613 80A 31 609 818 51 366 n6 326XO X7.7 1990.\ 71 ri ;-.! t) thl 1'1 

Total 31 845 100 38624 100 61431 100 37254 100 277.1(, 100 IO(j 1<)1> XlJO 

2J Dans l'intel'prétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne. 
2X Le tOlal représente la fréquence totale de la rangée. 
29 Foresterie, extraction minière, de pétrole, de gaz, fabrication primaire, secondaire ct tertiaire 
)\1 Construction, tranSpOt1, entreposage et comtnerce de gros 
)1 Communication, autres services publics, commerce de détail et sel'vices aux consommalClll'S 
32 Finances, assurances, services immobiliers, location, services aux entreprises 
)) Enseignement, services de soins de santé, information et industries culturelles 
)4 Le % total représente le % de la rangée. 
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Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des employeurs 
« gestion participative» et la variable contrôle « domaine de l'industrie »(suite) 
3S 

Domaine de l'industrie 

Comité l'oresle- % Cons- % Comm., % Fin., % En~cig., ~JlI u'u 

mixte rie, tnlCl., autres ass.) serv. de Tolal 
patron- extract. Transp, serv. serv. soins de " 
employés minière, entre- publics, immo., sante, 

de posage comm. lac., jnro. ~t 

pélrole, Cl de détail serv. indus. 
de gaz, comm. et sery. aux cult."" 
fabric. de aux entrep. 
prim., gros)8 consom. 40 

JQsec.et 
tert. 37 

Oui 6772 213 4 180 10.8 6722 10.9 2659 7.1 9441 34.0 15 1 
Non 25073 787 34444 89.2 54709 891 34595 929 18295 6(,0 X4.9 
Total 31 845 100 38624 100 61 431 100 37254 100 277.16 100 100 

Domaine de l'industrie 

Groupe de l'oreste- % Cons- % Comm., % l'in., % Enseig., <X, % 
travail rie, truct., aulres ass., serv. de Talai 
autonome exlract. Transp, serv. serv. soins de 

minière, entre- publics, immo., sanlé,
 
de posage comm. lac., info et
 
pétrole, et de détail serv. indus
 
de gaz, comm. el serY. clUX cult.
 
fabric. de gros aux enlrep.
 
prim., consom.
 
sCC.ct
 
tert.
 

Oui 2396 7.5 1 893 49 1 133 1.8 2593 70 3943 14.2 (l.I 

Non 29449 92.5 36730 95.1 60297 9S.2 34661 93.0 23793 xS X 'J\'I 

Tarai 31 845 100 38623 100 61 430 100 37254 100 277.16 100 100 

35 Dans l'interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne. 
J(, Le total représente la fréquence towle de la rangée. 
17 Foresterie, extraction minière, de pétrole, de gaz, fabrication primaire, secondaire CI tc:niairc 
'" Construction, transport, entreposage et commerce de gros 
.19 Communication, autres services publics, commerce de détail el services aux consommal<:urs 
4(1 Finances, assurances, services immobiliers, location, services aux entreprises 
41 Enseignement, services de soins de santé, information et industries culturelles 
42 Le % total représente le % de la rangée. 

TOlal·16 

29774 
1(,7 11(l 

1% X90 

Tolal 

Il 95x 
Ix4 '1lo 
l'!h XXX 
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Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des employés 
« gestion participative» et la variable contrôle « taille de l'entreprist' »~; 

Membre Taille de l'entreprise 
d'une Moins de % 20-99 % 100-499 % 500 o..{, Total« 
équipe ou 20 employés employés employés Tolal 
d'un cercle 
de qualité Jamais 

employés 
447706 33.5 1 298 210 36.5 816 229 33.1 

Cl plu> 
717 210 2l)7 

<' 

.~ ,;. (1 
- ..J 

.; 279 J) ....; 
Parfois 499277 37.4 1235169 34.8 894098 363 897 288 17.~ 36.1 "35258321 
Souvent 264 843 19.8 673392 190 480056 19.5 531 45.1 no 20.0 1 lJ4lJ 744 1 

Toujours 123 147 9.2 345922 9.7 275406 112 265 ?X6 110 10 .1 lOi U2h i 
Tolal 1 334973 100 3 552693 100 2465 789 100 24117.17 IOU IOli 9765 192 1 

Sondage Taille de l'entreprise 
d'opinion Moins de % 20-99 % 100-499 % 500 °/0 % Tolal 1 

auprès des 20 employés employés employés Talai 
employés employés et plus 

Jamais 843 176 632 1934712 54.5 1 003 620 40.7 799 2X2 .\.\ 1 46-') cl "xli 7'J1I 
Pal'fois 432 347 32.4 1 472 887 41.5 1 335775 54.2 1 470 4X(, h 10 ~~ ...f ., 1 1 -ll)":; 

Souvent 59449 4.5 145 094 4.1 126 393 5.1 141 96') 5 lJ tf.X -17::'. 'JO" 
Total 1 334972 100 3552693 100 2465788 100 2411737 100 IUO l) -;0(" l)l) 

Rotation	 Taille de l'entreprise 
des emplois	 Moins de % 20-99 % 100-499 % 500 % % Tolal 

20 employés employés employés Total 
employés et plus 

Jamais 863 862 64.7 2276347 64.1 1 475 584 598 1495553 (,20 62.6 6 Il i .1-16 1 

Pal'fois 382 443 28.6 1 021 281 28.7 826 103 335 768 23lJ Î Il) 307 2 9LJX lI(]h 
Souvent 88667 6.6 255 065 7.2 164 101 6.7 147 l)45 (,1 (,7 65" 77x 
Total 1 334972 100 3 552693 100 2 465 7X8 100 24117.17 100 11iO l) 765 Il)lI 

Suggestion Taille de l'entreprise 
provenant Moins de % 20-99 % 100-499 % 500 % % Tolal 
des 20 employés employés employés Total 
employés employés et plus 1 

Jamais 326 648 24.5 794 403 22.4 455 791 18.5 380 929 15.X 200 1 l)57 7ï 1 
Parfois 634 741 47.5 1 793 367 50,S 1 315973 53.4 1 21(,870 SOS 50X 4 %1I<.J51 
Souvent 373 583 28.0 964923 27.2 694024 281 S13 lJ38 337 ~l).1 ~ 846461'1 
Total 1 334972 100 3 552 693 100 2465788 100 2411737 100 100 <.J 765 i LJlI 

4.1 Dans l'interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.
 
44 Le total représente la fréquence totale de la rangée
 
45 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 contrôle «taille de l'entreprise» (suite) ~(,
 

Membre Taille de l'entreprise 
d'un Moins de % 20-99 % 100-499 % 500 110 O~I	 Tolal~7 l 
groupe de 20 employés employés employ~s Total 
travail employés	 Cl plus >li, 

1- J
autonome	 Jamais 771 318 57.8 1 957635 55.1 1 405 994 57.0 1 .IIX -147 '\5 '\ 5(,.1 <; -17.1 ,')­

Parfois 222 675 167 683 990 19.3 455 117 1X.5 412 2hO 17 1 11'.2 1 -7., () 
1 ., ,Souvent 139826 10.5 467570 13.2 280948 Il.4 330 1XO 1.1 7 1 .2 j ;) ~~~ 

Toujours 201 153 15.1 443499 12.5 323 729 13.1 :\.10 X50 1.\7 l' , .2L)l) 23' .' 
Total 1 334 972 100 3 552 694 100 2465 nx 100 24117.17 1()() 100 () -,()~ l q j 

Membre Taille de l'entreprise 
d'une	 Moins de % 20-99 % \00-499 % 500 % % Total 
équipe de 20 employés employés employés Total 
travail ou employés	 et plus 
comité	 Jamais 716 633 53.7 1 858689 52.3 1 205 324 48.9 1 111 7.12 46.1 ."0.1 '1 X92 \71' 

-
patron-	 Padais 395 202 29.6 1 146717 32.3 776244 315 841 946 34.9 .124 :\ 160 IOl) 
employés	 Souvent 175273 13.1 396098 11.1 322 049 13.1 349 X14 14.5 117 ! 24.1 234 

Toujours 47865 36 151 188 4.3 162 170 6.6 lOS 245 45 48 46946X 
Total 1 334 973 100 3 552692 100 2465 787 100 2411 Tn 100 100 <) 765 1X9 

-
Rendement Taille de l'entreprise 
global de Moins de % 20-99 % 100-499 % 500 % Tolal(y~) 

l'établisse- 20 employés employés employés Total 
ment employés et plus 1 

Jamais 367 796 27.6 709482 20.0 294 936 12.0 207 027 Xh 1h.2 1 57LJ 241 ' 
Parfois 583 119 43.7 1 597372 45.0 1 152 586 46.7 1046675 434 44.') 4 .17 l) 7<'2 1 
Souvent 384 057 28.8 1 245839 35.1 1 018 265 41.3 1 158036 41'.0 30.0 .\ XUC1 l cr' 
Total 1 334972 100 3 552693 100 2465 787 100 2411 nx 100 100 LJ 765 l'JO 

46 Dans l'interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.
 
47 Le total représente la fréquence totale de la rangée.
 
48 Le % total représente le % de la rangée.
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QUESTIONNAI RE DES EMPLOYÉS
 
VARIABLE CONTRÔLE « SA T1Sf'ACTION DE L'EMPLOI»
 

38, [Yans quelle mesura êtes-vous s8tisfail ûe l'emploI que vou~ OCl.'U>!!.'L clwlple l~nu ûe luus lb ,'S"'~',I' Je 
ce dt::rnier ') Êtes-vous 

'0 très salisfait ') 

"0 satisfait ') 

. ''''./)0 imatis(<lit ') 

40 Irès insatistail ? 
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Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des employés 
« gestion participative» et la variable contrôle « satisfaction de l'emploi »~' 

Membre Satisfaction de l'emploi 
d'une Très % Satisfait % Insatisfait % Très 0;;) °/(1 Total 5U 

équipe ou satisfait insatisf.lit Tutal 
d'un cercle 1 

de qualité Jamais 957 702 29.3 1884518 33.6 309402 452 122601 1,2.2 3l.i> l 274 lx.' 
'. 

Parfois 1124596 34.5 2 137549 38.2 207 162 30.3 45 x21 2.12 .16.1 J 515 12x 
Souvent 771 123 23.6 1061875 19.0 98334 144 17 701 90 20() 1 1)4l) ()l), 

Toujours 
Total 

410014 
3 263 435 

12.6 
100 

517 965 
5601 907 

9.2 
100 

68919 
683 817 

10.1 
100 

11097 
197 140 

5.6 
100 

10..1 
100 

1 007 l)l)') 

lJ 746 49l) 
• 

Sondage Satisfaction de J'emploi 
d'opinion Très % Satisfait % Insatisfait % Très % % Total l 
auprès des satisfait insatisfait Total
 
employés Jamais 1457 898 44.7 2605673 46.5 381 744 558 ln 29t{ 65.U 46') 457\61_
 1 .. 

Parfois 1610894 494 2 743 332 49.0 280222 41.0 05530 33.2 4x.2 4 6lJ9 L)lX 
Souvent 194 643 60 252 901 4.5 21 851 3.2 351 1 I.X 49 4T2l)OI, 

-
Total 3 263 435 100 5601906 100 683 817 100 19733l) 100 100 lJ 746 4 l P 

Rotation Satisfaction de l'emploi 
des emplois Très % Satisfait % Insatisfait % Très % % Total 

satisfait insatisfait Total ! 
Jamais 2034205 623 3514987 62.7 426290 60.lJ 13071 x 66.2 1,2 ') 60'16 100 
Parfois 1 006838 309 1 711 182 30.5 330 350 32.2 56790 .:x.x 307 2 l)'J5 1()I) 

Souvent 222 392 68 375738 6.7 47276 69 9 X32 ')0 1,7 6'):'2,)0( 

100 l)74h4LJxTotal 3 263435 100 5601 907 100 683 816 197340 100 __IOU L---_ 

-
Suggestion Satisfaction de l'emploi 
provenant Très % Satisfait % Insatisfait % Très % % Total 
des satisfait insatisfait Total 
employés Jamais 425 082 13.0 1218325 21.7 219 286 321 909(\6 46.1 2(u) 1 <)') \ 6" 

Parfois 1 625 597 49.8 2956837 52.8 314272 460 5H x32 29.X 50X 4l)')) q, 

Souvenl 1212756 37.2 1 426745 255 150259 220 47542 24.1 2lJ.1 ~30 
Total 3 263435 100 5 601 907 100 683 817 100 197340 100 100 lJ 746 "l)I 

_. 
Membre Satisfaction de l'emploi 
d'un Très % Satisfait % Insatisfait % Très % % Total 1 
groupe de satisfait insatisfait Tutal 
travail Jamais 1 670 174 51.2 3 244844 57.9 426 839 62.4 122 29] 62.0 561 5464 1S(~ 
autonome Parfois 611 332 187 1017398 18.2 108472 15.9 31 853 16.1 1X.2 1769()~ 

Souvent 467211 14.3 682 878 12.2 48582 7.1 190]6 06 1 217 7l)?~ 
Toujours 514719 158 656786 Il.7 99924 14.6 24 158 122 lU 1 2lJ5 5X 

Total 3 263436 \00 5601 906 100 683 817 100 197 340 100 100 lJ 746 4l)l) 

4~ Dans l'intel-prétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne
 
50 Le total représente la fréquence totale de la rangée.
 
51 Le % tOlal 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 contrôle « satisfaction de l'emploi »(suite)
 
52
 

Membre Satisfaction de l'emploi 
d'une Très % Satisfait % Insatisfait % Très IX) % TolalS

} 

équipe de satisfait insatisfait Total l 
.\.travail ou 

comité Jamais 1383487 42.4 2 96) 410 529 387 358 56.6 147 511 74.7 50.1 4 X79 16l> 
patron- Parfois 1105578 33.9 1 793 542 32.0 219945 32.2 37 lJl':> 1X X 12.1 .\ 156 1lJ-1 

0'­

employés 1'7" ---,Souvent 550086 16.9 624 75R 112 59946 8.R 7323 ,\ 7 1 242 11 \ 
Toujours 224285 69 222 196 4.0 16567 2.4 5467 l.x -1.X '461( 51~ ­

Total 3263436 100 5601 906 100 683 816 100 197 340 1100 100 9 74ô ·l')X 

Rendement Satisfaction de l'emploi 
global de Très % Satisfait % Insatisfait % Très 01;) % Total 
l'établisse- satisfait insatisfait Total 
ment Jamais 368 159 113 965 142 17.2 175604 25.7 69590 35 3 162 1 :) 79 -1')5 

Parfois 1298694 39.8 2 662 203 47.5 316 844 46.3 87590 -144 44.X 4,1('S,U\ 
Souvent J 596582 48.9 1974561 35.2 191 370 28.0 40160 20.-\ .\90 :; X02 l>~\ 

Total 3263435 100 5601906 100 683818 100 197340 IO() 1011 C) 7.~h J~)~) .- J 

;2 Dans l'interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.
 
;) Le total rept'ésente la fréquence totale de la rangée.
 
;' Le % tota 1représente 1e % de la rangée.
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QUESTIONNAIRE DES EMPLOYÉS
 
VARIABLE CONTRÔLE « PRÉSENCE D'UNE CONVENTION COLLECTIVE»
 

33. Avotre omploi. 0tes·vous membre d'un synuiC<Jt Oll régi par ulle cOllvenl.ioll colleclive ') 

'0 Oui
 

JO Non
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Tableaux croisés entre les indicateurs de la variable dépendante des cmplu)é~ 

«gestion participative» et la variable contrôle «présence d'une convcntion 
coIIecti ve »55 

Membre Présence d'une convention collective 
d'une Oui % Non % % Total" Total;· 
équipe ou 
cercle de 
qualité 

Jamais 
Parfois 
Souvent 

1 099325 
1 159947 
483 056 

367 
387 
161 

2 180030 
2 365 885 
1466688 

32,2 
34,9 
2 J. 7 

33,6 
36,1 
20.0 

3 27l) J)) 

.1 525 '1',."\2 
1 l)4') 74-1 

Toujours 252 979 8.4 757281 112 10.3 1 010260 
Total 2 995 307 100 6769884 100 100 9765 l'J 1 

Sondage Présence d'une convention collective 
d'opinion Oui % Non % % Total Total 
auprès des Jamais 1 230207 41.1 3 350582 49.5 46.9 4 SXO 7X0 
employés Pal'fois 1619286 54.1 3 092 209 45.7 48.2 4 71 1-'\0) 

Salivent 145813 49 327093 4'1', 4.8 472 906 
Total 2 995 306 100 6769 884 100 100 9765190 

Rotation Présence d'une convention collective 
des emplois Total 

Oui % Non % % Total 
Jamais 1873 197 625 4238 149 62.6 62.6 6 III .146 
Parfois 935 295 31.2 2062772 30.5 30,7 2 99H 067 
Souvent 186815 6.2 468963 6.9 6,7 (,55 77'1', 
Total 2995307 100 6 769 884 100 100 07(,) , l) 1 

Suggestion Présen,ce d'une convention collective 
provenant Oui % Non % % Total Total 
des Jamais 560478 187 1397294 20,6 20,0 1957772 
employés Parfois 1 595 053 53.3 3 365 898 49.7 50,8 4960051 

Souvent 839 776 28.0 2 006 692 296 291 2846468 
Total 2995307 100 6769884 100 100 9765 l '.lI 

55 Dans l'interprétation des tableaux croisés, nous avons utilisé le % de la colonne.
 
56 Le total représente la fréquence totale cie la rangée.
 
57 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 contrôle « présence d'une convention 
collective »(suite) 58 

Membre Présence d'une convention collective
 
d'un groupe Total'"
Oni % Non % %Total"" 
de travail 

Jamais 1 888728 63.1 3584666 530 561 5473 394 
autonome 

Parfois 491 497 16A 1 282 544 18.9 18.2 1 774041 
Souvent 243 146 8.1 975378 14A 12.5 1 21 X"24 
Toujours 371 935 12A 927 296 13.7 1.1.3 1 2lili 231 
Total 2 995 306 100 6769 884 \00 100 l) 765 l'JO 

Membre Présence d'une convention collective 
d'une Oui % Non 0/0 %Total Total 
éqnipe de Jamais 1 493000 49.8 3399378 502 50.1 4 Xli2 :nx 
travail ou Parfois 1 007592 336 2 152518 3 18 32A .1 160 110 
comité Souvent 368038 123 875 197 12.9 12.7 124.1215 
patron- Toujours 126677 4.2 342 791 5.1 4.X 4ôli 4111< 
employés Total 2995307 100 6769884 100 100 9765 lli\ 

Rendement Présence d'une convention collective 
global de Oui % Non % %Total Total 
l'établisse- Jamais 394 668 132 1 184572 17.5 162 1 57') 240 
ment Parfois 1 508 529 50A 2871224 42A 44.9 4379751 

Souvent 1 092 109 365 2714088 40.1 390 3 XO(> J97 
Total 2995306 100 6769884 100 100 <) 765 Il)O 

SH Dans l'interprétation des tabl.eaux croisés, nous avons utilisé le % dc la colonne.
 
5" Le total représente la fréquence totale de la rangée.
 
60 Le % total représente le % de la rangée.
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