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Résumeé

Ce mémoire smderimsived®&s@aeageati on participati:?
sociales d’insertion en dB eetggrechaiche estrdauble 8 p h o n
s’ aqitt dt'de baonrad y s dant lel mrenagemenbparticipagi$t implémenté grace
aux critéeres défisipar Hermel (1988) Ensuite, nous teohsd ’ i d e n tavamtdgesgéfis| e s
et éventuels freingd une telle pratiqueNousréponansdonca deux questionde recherche
- Comment le management participatif -@stimplémenté en entreprise sociale
d’”ins?2rtion

- Quels sont les avantages etdéfisdne t el? e prati que

Le design de recherche suitunéto d e de recherche qualit-ative
directifs avec | es managers de six entrepri
ai nsi gu’ avec de sissupdecespnérses eheeprisesav ai | | eur s

Ce mémoiresuggérequ’ unen geextriti ci pative en entrepri
possible. De plus, nos recherchemtcibuent a la littérature scientifique en identifiant une
nouvelle nature de la participation, la participatiosogiétale», audela des natures de

moyens, réstilat s et pr oces s uldermeld1988)Par willeursl ees diviers i é s
entretiengddémontrenun effet positif du management participatiu r | a st ab.i | it é
Cependant, ilpermettentgalementd ' i dent i fi er | e défi qgane cons

tant qgqu’ organe de ceprésenmtiotPartaillearsl es onta riatfr@te edt’ d
des travailleurs d’insertion, l e contexte ¢
reconnaissance au niveau législatiinstitueraiendes éléments freinant laonnemise en

pl ace d’une gestion participative.

Enfin, nous éablissos plusieurs recommandatioasf i n d’ ai gui |l |l er | es et

de se r éinvenutresr tertavdaiilnteéugrrserdalnes | a gesti ol
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Introduction

De nos jours, le systeme économique capitaliste semble étrasdenpplus remis en question
enraisonded i ver ses tcausesooammemut ipour | ' environne
(Mertens, 201D L”"émergence de | ' économie sociale s

(Defourny, 2017Defourny, Favreau, & Laville, 1998a

Au ccecur desdergakcoabmoes soci al e, gue nous
finalité sociale est primordiale. De faies entreprisese visent pata maximisation du profit

mas celled” obj ecti fs qui ont {Mertenst& Mareed 2080 Lae nj e u X
finalité sociale d’une e n tsfoanes, nossavossacloisidd e p o
nous concentrer sur lafnal i t € d’insertion socioprofessi
poursuivant cette missicgocialeo f f r ent une mi s eics défavotiséssyr leo i a

marché du travailCette finalité nous aemblé étral * aut ant pl us pertinent
ou | e taux d’  empl oi de certaines cavistkegor i es

Defourny, Grégoire, & Nyssens, 2012

Par ailleurs, depui$960, as revendications sociales et individueles é | é ventdepour e
« participer aux décisions, faire un travail monétairement et psychologiquement intéressant
(Magny, 1974, p. XXX). SelonLikert (1974) la gouvernance participative en entreprise

serait un moyen de répondre a ces demandes.

Or, le réseau de chercheurs EME®ont les recherches concern t I économi e so
mis en avant le fait que les entreprises sociales adoptent une gestion démocratique et

participative(Defourny & Nyssens, 20)2

Ai nsi , en principe, une entreprisenétredei al e ¢
la société grae asa mission sociale de réinsertion tout en permettant a ses travailleurs une

i mplication dans | a gestion de | " entreprise.

Par ailleurs,di f f ér ent es régl ementations encadrant

socialesleur imposenta ces dernieresne gestion démocratique. Cependainsemblerait

qu

en prdt e ellkessetpument vers ce mode de gouvernaaneparticulier les

! Acronyme de Emergence des Entreprises Sociales en Eufopéurny & Nyssens, 20)2



entrepri ses s (@aoneaul&eDavistdr, 2008%égaireé, 20O De plus, selon

Davister (2007, p. 71xdans ces entreprises, le profil des travailleurs représente souvent un
obstacl e |l or s de | a mi s e en Tuvre de Il a
généralement pas acquis les compétences nécessaires pour rmapeefonctionnement de

ce processus complexe
Ces différents constats ont éveillé notre curiosité. Dix ans plus tard, les affirmations de
Grégoire (2003)Comeau et Davister (2008pnte | | es t ouj @ Danslangdatve, t ual i

comment la gestion participative edke mise en place dans ces entreprses

Ce mémoire tentde répondre aux deux questions de recherche suivantes

- Comment le management participatif -éstmplémenté en entreprise socig
d’”ins?2rtion
- Quel s sont | es avantages et défi s

Notre objectif est de mettre en lumiére les dynamiques participatives en entreprises sociales
d’ i n samptei tanm des profils spécifiques des travailleurs et de la finatitélesale

| " ent.Meugillistees | e f ait gu’'une gestion partic
négligeables ant pour poumdli’'ve ™iun sifiredesi@ncer nos propos
et de renvoyer une image objective de la réalité particgpadans ces organisatignsous

identifions égal ement | es défis et él éments frein

La méthodologie suivielans cette rechercts® base sur une revue de la littératverdant

|l es concepts d’ é ccoempamisee ssoocaii @l ld®e, maddgeraemgte r t i «
participatif ainsi que sur une approche qualitative de collecte de données. Six études de cas
ont été menées dans des entreprises social es
d’ ent r e tdireeifs avecsdesnmanagers et des travaillenous t@tons de mettre en
evidence |l es fonctionnements participatifs a

Ce mémoire s’articule autour dememponaanéneve gr and
de la littérature scientifique existante. Cette partie est divisée en trois chapitrés’ ent r epr

sociale, |’ entrepri,deemamgemeniapbricipatif ’ionbsjeercttiiofn deet



section est de définir les concepts mobilisés dans@®moire etde les replacer dans leur

contexte.

Dans ume seconde partie, nous détails le design de recherche utilisé afin de mener a bien
notre collecte de donnget r épondre aux deux qgtudejsstifierons

| * us age daléqualitativenetiesottils mobiliségpour la réalisation de ce mémaire

Ensuite la troisieme partie présents résultats de nos recherches. Danpremier chapitre,

nous analysns le fonctionnement participatif dans les six entreprises étudiées guX

de

criteér es Hemeh (M) ynsudelecchapitresuivantidentifiel es avant ages

gestion participative entutmathapirisesurscbati hae

défisde cette pratiquetlesé ment s frei nant sa mise en ocuvre

Enfin, la quatriéme et degre partie détaille les cantributions de nos recherchegsl
recommandations manageériaktsévoque les limites de ce mémoire ainsi que de nosvelle

perspectives deecherches.






Partie 1: Revue de littérature

L objectif de cette pr emi efclés mpbdisés daes caits t de
rechercheafind e f i xer |l e cadre theéorique padtieessai |
empiriqueet permettre une boencompréhensiorDans cette sectiomousdéfinissonstout

d’ a bloa dn o éntreprise siciale selon différentes ésotke pensée. Ensuite, nous
metons en évidence | es caracteéeristiques propr

notion demanagement participatfMP) estétudiéeet détaillée.
Chapitrel: LOoentreprise sociale
1.1.Contexte

1.1.1.Remise en cause du modéle capitaliste
Le capitalisme, présent au sein de nos soci é
neplusfae | ' unathiomi gé&.e laa -ciesela maxihsatian €U puofit afin de
permettre aux investisseurs un retour finandereffet, étantdonné que la détention de parts
d a n sntrepriseecomprend un risqué,” i nvesti ssemen ne rdtributiaanci er

financiere sous forme, par exemple, de dividendesBi en qu’ i | ai tetaxcontri
| " amé | idwmiveduid® vie en Occident, ce systeme économique présente plusieurs
tensions de nature sociale, environnementale ou existenfiMértens, 201D Nous les

développonslans les prochains paragraphes.

Premierement, le capitalismes rsemble pas résoudre le probleme de la pauvreté et, au
contraire, accent uiehesetlds pllus’pauerdsr2018,qar exereplel e s p |
26 personnes poss dent ° elles seules autant
3,8 miliards de personnes (Oxfam, 2019, p. 26 De plus,il ne permettrait ni de diminuer

|l es i négal it éstomside tchvaibdorivenabtes nil ade garanto andacces digne

pour tous a | [(Se@aantreprendré,2088 ectri ci t é

Deuxiemementce systeme économique encouragda production de biens et de services a
moindres colts ainsi quies dérives en termes de surproduction eudmnsommationTout
cecicauseral es ef fets négat i f s lasdégradation des gcosystemeas e me n

etla diminutiondes ressources naturel(@&ep entreprendre, 20118



Troisiemementle mode @ vie actuel semblanxioggh e c omme | ' i Icloigsant r e | e
descas deburnout Ainsi, le sentimet de perte de sens et un affaiblissement des valeurs
telles que la solidarité et la confianseraientcaractéristique des sociétés capitalistes

actuelle{Step entreprendre, 2018

Ces différentes crises font tra@ides revendications poumne mutation du modéle économique

actuel. Selon Mertens (2010)et Defourny et Nyssens (2017a)l semble nécessaire
d’"envisager une ¢€économie pl urprisesletides logiquesdes m
nonmarchandes et nemonétairescoexistent avec les entreprises privées traditionnelles et

les organismes publics afin de satisfaire les besoins de la société dans son ehsemble.

concept d’ é c senpeésente alossocommamé &1 t er nati ve a |’ ac
économique capitaliste

D’ a ut rDefoupng(R0t7)et Defourny, Fareau, et al. (1998g)arlent de «condition de

nécessité¢ quant a | ' é nmeersgcala. Emr effat, seloh guescoogansations

de | " économie social e daemssamai elnotgi di@ee |do peprx

mutuel, « sous la pressin de besoins non satisfaits, poupo@dre a des difficultés aigués

(Defourny, 2017, p. 66 Par exemple, les premiéres caisses de secours mutuels ont été créées
aucoursdu 1¥°si écl e par des populations ouvrieéeres
difficile et les conditions de vie précaires. Cette condition de s#é€esst toujols présente

dans ls sociétésnoderns du 2t™s i écl e . Les crises €économi queé
de chodémage e tatprovidenceent ait émdrger degsdirts, autrefoisatisfaits,

mai s aujourd’” hui esatsfaftsi (Defourdys Favteaun eteal., i84n
L’ économi epostianmealoaslcenme ene des seules répomeesibles, S i ce n’ e
la seuled an s un contexte ou | e marché et | * Et a

satisfaisant@ ces besoin®efourny, 2017.

1.1.2.Troisieme secteur
Comme nous venons de | e montrer, de nombr eu
d ' u tmoisieme secteur qui articule des logiques marchandes et-m@rchandesCelukicCi
s ' irindams une volonté de reconmmai un systeme économique pluriel ou se cotoient

secteur privé lucratif, secteur public et ce troisieme se@@mfourny & Nyssens, 201Ya



Ce terme renvoie égalemeatix notions denonprdfit sector aux EtatsUnis, d économie
socialeen Europgeou encore a celled ént r e pr e n e u récoaomie sobidaiietdu, d’
secteur associati{Defourny et al.,, 2001 Defourny & Nyssens, 201YaEn effet, les
dénominations varient selon les contextes nationalxégionaux et aucune définition

uni verselle n’"existe.

Bien que le troisime secteur se distingue a la fois du secteur privé et du secteur public, les
frontiéres entre ces tr oi(PefodroymaNyssens 20tffaact i v
Defourny et al. (2001¢voquent deux conditions que doit remplir une entreprise pour étre
considéréec o mme oceuvr ant au s e ilLa prethigére tonddionssupposee S e C
| " exi stence d’  une catégorie d’  agents dits b

| ’ treprise. La seconde condition postul | * exi st ence d’ unennan@t égor |
qui détiennent le pouvoir de décision en dernier reskertiroisieme secteur se distingue
doncdu secteuprivéc api t al i st e pardc e r qa’niiwbesetasciegmyo P 0 S ¢
of agents other than investors is awarded the role of expinténded beneficiaries of the
organizational economic activity (Gui, 1991, p. 552 Ce secteuse dfférencieégalement
du secteur public paragpieses organisations membregghappent dans une certaine mesure

| 6aut or i t @dine albdein desqgeclles angéte®@gor i e dbéagents al
pouvoirs publics (Etat ou pouvoirs locaux) se voit attribuer la qualité degoat

dominante» (Defourny et al., 2001, p. 19

Aprés avoir identifié le contexte au sein duqgles entreprises sociales ont émergé, nous
allons a présent mettren évidence les événements marquants qui comtribué au

développement dee nouveau systeme économigiele ses organisatians
1.2.Historique

Les notions d’ entepremgurat secal ost cecuiuael attentient impdrtargen t r

de la part du monde scientifique aux cours toeis derniéres décennies.” € me reglesn c e
premiers usages de ces deux conceptpuostplace, au début des années 1990, dans deux

zones geographiqueseh distinctes d’"une p-&nisaex Htausre par:t
plus précisément en Ital{€ertre d’'Economie Sociale, 201Befourny & Nyssens, 2017b

2 Traduction suggérée pBefourny et al. (2001, p. 19x0 % une cat ®g or quelesdndeatigseunst s, au
(actionnaires), se voit attribuer | a qualit® de b®n®o&f



C’ est en 1SBcBEntermisednitiativelaancée par |l a faculté
School, que le comcp t d’ entr epardt auw EwtdJnii sl. e Dapmpi s, d
universités du pays onmis en placedes programmes de soutien et de faion aux

entreprises socialéBefourny & Nyssens, 2017b

Al ors gqu-Uaus, Etat<aaotion d’ entreprise soci al
scientifiques, en Europe, cette thématie é mer ge a | dunsondegoliequed’ un s
En effet, | " entreprise sociale et son deéevel
politiques de plusieurs gouvernemt® européens. Ces derniers quay exemplecréé de

nouveaux cadeelégaux 4 i n de favoriser |’ émergence d’ en
inscrites dans une dé maiatesduia (Batd & Jamsser, R0LPANE, LENtre

autres, a Italie,suite da créaiton de nombreuses coopératives sociales afin de répondre a des
besoins non satisfaits par les organismes publics, le Parlement adopte une loi en 1991 offrant

un statut spécifique aux coopératives socidlesBelgique suile mouvement, en 1998n

permeta n t aux soci étés comme r sociéélaefinalitédsocalo pt e r
(SFS)Une dizaine d’ années plus tard, en 2002,
une politigue de pr orefourny & Nydsens,l201§bantrdemps,r | se S
des entreprises sociales émergedamns divers pays européens, le réseau de chercheurs
EMES né enl1996 poursuit commeo b j ect i f | ' adeackllgss Oefautry, | * ét u
2009). A cette époque,el réseau EMES regroeges quinze pays memlsel e | * Uni on
européenndDefourny & Nysens, 2006 Depuis 2013, leréseau’ est é1| ardas et r .

organisations provenant du monde entier.

Auj ourd’ hui , lial nsoe nbolne rda isbihdtqdiee utiiséea trages tei al e
mondea u s s | bien en B e | gAmérique ,Lating wou encore @ israé& | en

(Defourny & Nyssens, 20)2

Les intéréts scientifique et politique port .
devenir une alternative crédible aéflnitlentreprt
concepgtregprense soci al e Eméffet,s it exiptapas de lléirstien ai s é ¢

universelleatous les pays et diverses définitions sont présetates la littérature scientifique

®Programme de couMBA | i é a | ' ent r(idapvar@Business Sablin.ds oci a |
“ Cette qualité ne constitue pas un statut juridique partiomi@s plutot un statut transversal doate entrprise
commerciale peutacquérmoy ennant | e respect de certains cetiteres

le noneniichissement de ses associ€s statut a été supprimé € mai 2019.



francophone et anglophon€ellesci semblenttout de mémese diviser selo deux zones
géographiqueslesEtatsUni s et, IlI"eEsurdoepwex berceaux de | ' en

Bacq et JanssgR017) affirment que les différences observées dans les définitions du concept
dngd reprise soci al e proviendraient d’ une di
gouvernement ainsi que de la définition du capitalisme en Europe et awtJEtdtss . D’ une
part, en Europe, le succes collectif semble étre plus sélapie le succes individud.es

notions de consensus et de vision a long teyrseo n t eégal ement i mportan
aux EtatsUnis, le capitalisme référe au succés individuel et finanaieais aussi a

|l i mportance de faire du pr of Beéurogéens semblent t er n
prendre des mesures et jouer un roéle central

t andi s EtgsUhisaa eex thématiques reont pas du ressort dgouvernement. Ceci

expligue pourquoi aux Etatdnis, les entreprises sd al e s, et | " entrepre
général, jouent |l e rod6le de substituts a |’ Et
Dans la prochaine sectiongustentonsd e déf i nir | a notNowsnousd’ ent r

concentonssur ceux grandes écoles de pendée, € arglbsaxo n n e e teurdpéedne o | e
afin de mieux comprendre les dimensions mises en évigemces deux courant€eci nous
permetensuited '’ a n a | géfindions iksees du terraifes définitions institutionnelles et

les définitions juridiques.
1.3.Définitions

1.3.1 Ecolede pensée angksaxonne
Comme nous venons iden |d’exmtlri equuretrayedébshaan oatl e
années 1990 dans | e milieu académique amér.
méme paysl e concept cidléene netsrte ppraiss ei nstoer pr ét é et de
En effet,Dees et Anderson (2008yoquent la présence de deux écoles de pensées aux Etats
Unis: la Social Enterprise Schoadt la Social Innovation SchooCellesci défendent des
perspetives, des priorités et des valeurs différentes car elles prennent leurs origines dans
deux courants de pratiques différen{@ees & Anderson, 2006D ' u n , leséattieités
commerciales sont mises au servicded’ wrnesmi ¢
rol e de |’ ent r e fBacg&dansseng20liDefarsyt & Nyssand, 20ajlb
Aujourd’” hui , i sembl erai't gue ces deux €éco
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plusieurs <critéres de |’ entreprise sociale
dy nami g uaiondociale, one mobilisation de ressources marchandes et le recours aux
techniques de gestion, et ce, indépendamment
plusieurs auteurs mettent en avantdacept delriple Bottom lineen référence a leréation
simultanée de valeur sociale, environnementale et économique. Ainsi, ces deux eécoles
semblent reonnaitre la création de valdwbride(Defourny & Nyssens, 201Jb

Ces deux courastont eu une importance notable dans le développeinent | entrepren
social etl ' é me r g e n c 8 soddles. Ainsi, & pousi sentle nécessaeded étudier

plus profondément

1.3.11. Ecoledes ressources marchandes
Le premier courandt e pensée est rcés’marchandes auss appekaeia s o u
Enterprise Schoabu Earned hcome SchodDees & Anderson, 200®efourny & Nyssens,
20171. Seloncelleci, | " accent est mis der |Ientaetpirvisteé
l e type de ellemabibsepaur réadiser sajmission socialncore une fois, parce
gue | e concept d’entrepr i sl@xgénérations tletravaug sut p as
sein méme deette écolede pensé€Defourry & Nyssens, 2011

Selon la premiere gg ér at i on, | ’ eréfdrer @up ractigités ésonomiqued e

mar chandes mi ses au»(Beurny,i200d, p.Pdaudes ooganisatiens c i a |
privées sans but lucrat{Defourny & Nyssens, 201Jb Ce type d’ ' appatur epr i ¢
commeune solution pour les organisatiomsnprofitqui peuvent de moins en moins compter

sur des dons privés ou des sdbsidu gouvernement pour se finan@acq & Janssen, 2011

Dees & Anderson, 200@efourny & Nyssens, 2006Au c ceur de cette gé
retrouvela New Venture f ondée en 1980 par un&ehtrepriselde Sk1 oo
consultance a destination des organisatioosprofit qui souhaitent développer un projet
commercial, peu habituel par rapport a leurs activitéxales, afin de diversifier lelnase

de financemeniDees & Anderson, 2006

Dansla deuxiéme génération, la définitionldé ent r epr i s e mewésenabre év ol |
un ensembd &t iddmsg,gaai but | ucratif o ugreatern, dor

social impact through innovation and adaptation of the discipline and tools from the business
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world in support of a social missidn (Austin, Leonard, Reficco, & Weskillern, 2006, pp.

169170 et ce, en poursuivantne activité marchand@efourny & Nyssens, 20)1Cette
conception de mheentmne perxies @ ue essouecesgnarahdreden c e d
(Emerson & Twersky (Q96) cités par Defourny & Nyssens, 20L7Barmi cette seconde
génération de travaux, on peut également retrouver la notisodai@ businessléveloppée

par Muhammad Yunus. Ce terme réfere aux entrepripg fonctionnentde maniére
autosuffsante comme des entreprises traditionnelles avec des clients, des marchés, des
produits ou services, des dépenses et des rev@spendant,elur objectif premierest de

servir les populations les plus pauvres, aappelée®ottom of the pyramjcet de contribuer

al ’ amél i oa sodiétéadans sbe ensemble. Par ailleurs, elles ne distribuent pas de

di videndes a | eurs actionnaires et | es béneéf
au service de la mission socia(®efourny & Nyssens, 2017bYunus, Moingeon, &
LehmannrOrtega, 201)

1.3.12.Ecolede |’ i nnovation sociale
La deuxieme école de pensée awnsidrie est e | | mnovhkon $ociale aussi appe Social
Innovation $hool Dans ce courant, le réle et le ptofi de | " entreprEBmeur s
ef fet, | " entrepreneur soci al est consi dér é

apporte une fbnse innovante a des besoins soci@acq & Janssen, 201Young & Lecy,

2014). Le fondement de cette école denpée provient déa définition deSchumpetede

| " ent r sefom laguedacerdernierexercerait«« a f oncti on de cr ®at eu
et la réalisation de nouvelles combinaisen®ees & Anderson, 2006, p. }L£°’ estsonl a r ai
pour laquelle il espercu comme un agede changemenBacq & Janssen, 201Defourny

& Nyssens, 2017bGardin, Laville, & Nyssens, 20)2Le succesde | ' entestepr ene
souvent mis en avant dans des concours, des articles de presse afin dedsssedeations.

L’ ent r ep egalereentpréseatd tommenuhérs des temps moderng®ornstein

(2004) cité par Defourny & Nyssens, 20).7b

Au coecur de ce ,cmumreatnntouwwe ple'nsrégani sati on Ash
1980.L.a mi ssi on d’' Ashoka esléesenrepresearsido@anx dans at ac

création et la mise en place de leur pregatial(Defourny & Nyssens, 2017b

® Traduction libre plus grand impact social par l'innovation et I'adaptation de la discipline et des outils du
monde des affaires pour soutenir une mission sociale.
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1.3.2 Ecolede pensée européenne

En Europe, | es scientifiques se sont majori:t
et moins a cel ui d’ ent reegs aux Btatdnis (Bacq & Janssen, a | co
201). L a definition de | ' e méseae pEMESs groupesnent i al e
d’ or g an idsecerdcheurest samd doute la plus influente dans térhture scientifique
europeenne.

Le réseau EME& f our ni |l es premiers travaux de <cor

ainsi que ss premiéres bases théoriques.1996, s c her ¢ h e uproposahiegne | ' E ME
définition de Notonequecellegpr'’i asigetesaipticeni aorneative(Bacq
& Janssen, 20)1 En effet, le éseau EMES a développé un modele permettant de

comprendre ce gqu’ est un erace&nstigues gpmmuses obseovées a | e
atraversdi f f ér e nt e écononmiei sbdal@tainwse sl udpédnm(Defoarny &

Nyssens, 2017b Ainsi, ce modele, articulé autour de neuf criteres, conskitugéfinition

d’ un -tiydéanteerisd sbcialiDefourny & Nyssens, 20)2Cet idéaltype, au sens de

Max Weber, constitue une ¢onceptualisation qui permet de situer des réalités sociales
complexes par rapport a un cadre de référem¢Pavister, Defoury, & Grégoire, 2004, p.

40.La définition ppropoesretee plaravianEtMiEgSe de ne p
réalité politiq@Bacq&Janseen, @Yy s particul i er

SelonBacq et Janssen (201tes neuf éléments sarlassé dansdeux séries quatre critéeres
refl étant | a dynamique entrepreneuriale et ¢
camct éri sant |l a dynami que Csperdang a&fie deddciliten les t e | |
comparaisons entre différents pay®efourny et Nyssens (2017bjecommandet de
distinguer ces criteres selon trois sgusupes afin de souligner une troisieme dimension
celle de la structurde gouvernance. Ainsi, les neaéractéristiques sont présentées dans trois
catégories les indicateurs de dimension économique, les indicateurs de la dimension sociale
gui tradui sent |l a f i,ned les tndicatesrode ilaadtriecturedde | ' e n
gouvernanceNotons gque cette derniére catégorie est une spécificité des travaux de recherche
du réseau EMEfDefourny & Nyssens, 20)2Ces trois catégories se détaillent comme:suit
Les indicateurs de la dimension économique
1. Une activité continue de production dietts et de services
2. Un niveau significatif de prise de risque économique

3.Un niveau minimum dbéempl oi remun®r ®
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Les indicateurs de la dimension sociale
4. Un objectif explicite de service a la communauté
5. Une initiative ®manant dobéun groupe de ci
6. Une limitation de la distribution des bénéfices

Les indicateurs de la structure de gouvernance
7.Un degr® ®l ev® doOoautonomi e
8. Un pouvoir de décision non basé sur la détention de capital
9. Une dynamique participative impliquant différentes parties concernées par

| 6 aitét i v
(Defourny & Nyssens, 2012017h

Nous venons d’'exposer |l es caracsa@&xosnesguels’ @
de | ' i nsnoocviaalieo net | écol e des ressources ma
EMES. Nous nous intéressomeaintenant aux définitond e | ' ent r @sgues diile s ocC

terrain et en particulier aux définitions institutionnelles et aux définitions juridiques.
1.3.3. Définitions issues du terrain

1.3.31. Définitions institutionnelles
Pl usieurs organisations internationales ont
Tout d’ abord, |l a Commi ssion européetrepricge renf o

soci al e n"entre pas en confrontation avec
just ement d"identifier | es initiatives qui
(Defourny & Nyssens, 20)2Selon laCommission européenneQ®1, p. 2) une entreprise
sociale est
Un acteur de | 6®conomie sociale dont | e
sociale plutét que de générer du profit pour ses propriétaires ou ses partenaires. Elle
opere sur le marché en fournissant demnb et des services de fagon entrepreneuriale
et innovante et elle utilise ses excédents principalement a des fins sociales. Elle est
soumise a une gestion responsable et transparente, notamment en associant ses
employés, ses clients et les parties préesnconcernées par ses activités

economiques
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E n s u iOtganisatidn 'de coopération et de développement édgnes (OCDE) (2001, p.
11)définit |  entreprise sociale comme
Tout e activit® priv®e doéoi nt ®r °t g®n®r al
entrepreneuriale et ndédayant pas comme r ai
mais la satisfaction de certa objectifs économiques et sociaux, ainsi que la capacité
de mettre en place, dans la production de biens et de services, des solutions

i nnovantes aux probl mes de | 6exclusion e

Mai ntenant qgque nous avons >okghnismas interhatiamaux, e pr i s
il convient de nous pencher plus particulierementlesrcadres Iégaux et les définitions
juridi ques de .Ilexigtenenh effet gas id&irgtions prapresad chaque pays et a

leur contexte politique. On les apgelés définitions juridiques.

1.3.3.2. Définitionguridiques
Notre recherches ' i nt é reatemises soaiales en Belgique francophone. Etant donné
gue | > économie sociale fait partie des comp:c¢
cadres légux qui régissent les entreprises sociales different selon les régions. Dans le cadre
de ce mémoire, nous avons concentré nos recherches sur les régions francophones de
Bel gi g waaire ladRégios Bruxelle€apitale et la Région wallonne. Nodéfinissons

doncce type d’entreprise selon | es cadres | éga

1.3.3.2.1. L entrepri seCaptaleci al e dans |
Dans la Région BruxelleGapitale, les organisations qui souhaitent étre agrégetant
g u<entreprise socialed oi vent se conformer aux criteres
23 juillet 2018 et dans | Arrété du 20 décenm

Ainsi, une entreprise sociale, selon le cadre Iégislatif bruxellois, est une personne morale de
droit public ou de droit privé qui
- Met en Tuvre un projet ®conomique caract®
0 une activité continue de production de biens et/ou de services
0 une activité économiquement viable
0 un niveau minimum de travail rémunéré de qualité et durable.

- Poursuit une finalité sociale caractééis par:
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ol 6inscription dans ses statuts consti:t
de services visant | 0int®r°t soit de |
personnes

ola priorit® aux objectif srtladdtibuticnl i t ® s
de b®nN®fi ces et doautre part en pours
consommation durables

ola d®monstration doune tension sal ari a

- Exerce une gouvernance démocratique

o un degr® ®l ev® dobéaut onomtége quaeanglast i on
gestion journaliere

0 un pouvoir de décision démocratique non basé sur la seule détention de
capital ;

0 une dynamique transparente et participative incluant les principales parties
prenantes concernées.

(Ordonnance de la Région de Bruxel@apitale du 23 juillet 2018 relative a I'agrément et au

soutien des entreprises sociales, 2018

13322L" entreprise sociale dans | a Régi o
Suite au dévelp p e me n't et a |’ au e¢mrepnsesadodiates) la Régionn o mb r
wallonne aelle aussidéveloppé un cadre Iégspécifiquea ces derniéres. Le décret du 20
novembre 200 &miesotiadestipulequa | ' écon
Par économie sociale, au sens du présent décret, on entend les activités économiques
productrices de biens ou de services, exercées par des sociétés, principalement
coopératives et/ou a finalité sociale, des associations, daseitast ou des fondations,
dont | 6®t hi que se traduit par | 6ensembl e
o finalité de service a la collectivité ou aux membres, plutdt que finalité de
profit;
0 autonomie de gestion;
0 processus de décision démocratique;
o primauté des persoms et du travail sur le capital dans la répartition des
revenus.
Décret de | a Région wallonne du 20 )novembre
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Ce décret ne donne pas de définitionpel i ci t e de @& masmbus pgquwoniss € S C
présuimer que les sociétésomt il est fait mention dans leg-ci peuvent étre qualifiées

d’ ent gssecples.i s e

Par ailleurs, |l e Décret du 20 octobree 2016
comme étant
|l a personne morale constitu®e sous | a fo
des articles 661 et suivants du Code de:

l 6initiative doéun centre publcdertresgublcst i on

déaction sociale, qui a comme but | a mise
biais doébune activit® de p{Déckudetlai Régionde bi
wall onne du 20 octobre 2016 relatif a | a
a |’ agrément et au subvenon2phpnement des e
Ainsi, en Régi on wal |l onne, | es organi satioc

«entreprises socialesmais«d ni ti ati ve d»économie sociale

1.3.4. Synthéese
Lors de leurs rechercheBBacq et Janssen (2011gnt comparé les trois courants

précédemment étudiés | ° écol e des ressources marchande
| " école de pensée EMES. Les criteres emobili
processus et | " organi sati on. En ce qui conc
dernier joue un ro6le primordial dans |’ écol
| * écol sourckemarchiaedese$ on | e r és e auectvidBEeSgroupe dee st |
citoyens, qui est i mportant. Par rapport au
mi ssion sociale est présente dans |l es trois
diverse. De plus, le lien entre cette missios oci al e et | " activité éca
est directe dans | école de pensée de |’ inno
observable dans |’ école des ressourceau march

centre del " attention dans réséae EMES etelle des pssouscese d u

mar chandes. Ce n’ est pas l e <cas de | * écol e

| " entrepreneur est primordial. ! convient
distribuion des profits est limitée ou conditionnée tant dansdurantEMES que dans

| " écol e dmachandes slo'ué c®lse de | i nnovation soci
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Nousconstatongyue | > écol e de | i nnovation @&@tede al e ¢
pensée. Nous remarquons également plusieurs similarités entre les apdrecBMES et
celle d e école des ressources marchandes. Toutes deux mettent en lavadie de

| " entreprise sociale et | a contrainte de dis

Ensuite en confrontant les définitions juridiques avec celles issdesla littérature
scientifique nous pouvons <constater gue | a deéefini
BruxellesCapi t al e comport e dtgpe dégseiloppé panle reseEMES.av e c |
En effet, on y retrouve huit des neufs indicateurs. Seul le critera &« t i at i ve é manz:
groupe de citoyens n’' est pas présent danladémenstaten déf i r
d’"une tensi on Pa plus,ron aretouvarloritbie dedgestion participative,
spécificité du réseau EMESes définitions de la Région wallonne, elles, sptussuccincts

que la définition du réseau EMES. En effet, nous ne retrouvons pas explicitement les neuf
crit ér e stype maisInbupaugoas tout de méme remarquer ques définitions

juridiguess e mb | e nt deseélle du ségeaureerapéen.

Par ailleurs|es définitions juridiqueétudiées e di sti nguent de | ' écol e
dans | a mesur e epereurle semblépasecentta. Elles se rapprochent donc
davant age de | " écol e des ressources mar c h a

primordiale.Cependant, alors que les textes réglementaires des deux régions mettent en avant
la dynamique participativdes entreprises sociales, cet élément est absent dans les écoles de

pensée anglsaxonnes.

Enfin, i est nécessair eSocikte a finalité sacialenan sens qu e
des articles 661 et suivants du Code des Sociétés (Loi du 7 maia 889 supprimée I€1

mai2019. 11 n’'est désormais plus possible pour
« Société a finalité sociabe Or, comme mentionné dans le déevation du 20 octobre 2016,

une entreprise qui wionuhaiatte voeb tde> daitadapterda ger ésnoe
statut de société a finalité socigleemaitre & Nyssens, 20)12Ainsi, nous pouvons supposer

quelaRR gi on wall onne devra revoir | e Replds,e | ég

®Le Code des Sagtés a été abrogé 16" ai 2019 et un nouveau Code des sociétés et des associations a été
créeé. Les articles 661 et suivants n’ont pas €éteée réir
nos propos et donn eegconduitd & saivretpouc lésentrdpfises ahcesnenient qualéées dé

« société a finalité sociabe(Loi du 23 mars 2019 introduisant le Code des sociétés et des associations et portant

des dispositions diverse2019.
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suite a la création du nouveau Code des sociétés et des associations, les entreprises
poursuivant une finalité sociale doivent se constitseit s o u s |l a f oié@e d’ ul
coopérativéousoits ous | a f or riHermdns, 2002 OBBL S| |l " entrep
coopérative, elle doit respter les pgncipes coopératifcomme par exemplene gestion
démocratiquelLes ASBL se rapprocheraient alaie lasocial enterpriseelle que mig en

avant par |’ école des ressources marchandes
avec le modéle EMESCe changemnt législatif au niveau fédéfalpeut induire des

chargements et des réformes dansdésfnitions juridiquesrégionalesd e | entreprise

dans les semaines ou mois a venir.

1.3.5 Définition utilisée dans ce mémoire
Dans ce mémoire, neu déf i ni ssons | entreprise sociale

choix peut se justifier pour plusieurs raison

Premiérement,el conceptd  ent r ep rni’sees ts qaisalceent rlaSociad ans |
Innovation Schoglou lep r o f i | dreur ést neisnenh exergudoels avons donc exclu

cette école de pensée.

Deuxiemement, bien que I8ocial Enterprise Schoone t t e en avant "0 m
| " ent r e ptout commesleorésean EMES, une des générations descetéede pensée

limite sa définition aux entreprisesionprofit participant a des activités génératrices de
revenugBacq & Janssen, 201Kerlin, 2009. En Europe, certaines contraintes concernant le

statut légal des entreprises sociales sont imposées. Ces derniéres sont généragement de
sociétés coopératives ou des associations aaaes la réinsertion professionnelle dans un
contexte paitipatif (Kerlin, 2006 Young & Lecy, 2014 Ainsi, en Europe, la définition de

|l " entreprise sopopllkatieqgspudlargequp &&s orgamsatiors n
nonprofit

Troisiemementla Social Innovation Schoddt la Social Enterprise Schoa ' i ns dand vent

un contexte nor@meéricainalors que nos recherchesles,se concentrent sur les entrisps

"Une entreprise poursuivant une finalité sociale doit
faire agréer entreprise sociale. Les dispositions relatives a ceci sont disponibles aux articles 6:1 et 8:5 du

Code des sociés et des associatiofii du 23 mars 2019 introduisant le Code des sociétés et des associations

et portant des dispositions diverses, 2019

8 Le Code des sociétés et des associations est une réglemeiétiiae en Belgique.
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de | ' jpudédl®reme us s

étant donné leerritoire géographique ou se déroulent nos recherches.

Quatriemement, comme nolilsav o n s

expl i quédéfipiioesded ¢ mmerritr e plr

sociale de la Région Bruxell€apitaleet de la Région wallonne sbsemblable a celle du

réseau EMESDe plus, comme la qualité de société a finalité sociale a été abrogéenks 1

2019, mus pouvons penser que la Régiomllwnne devra revoir socadre IégalDes lors,

afin de permettre des comparaisons entre les deux régions francophones de Belgique, la

définition de |

Enfin, nos recherchs investiguet |
d’ i

au sein des entreprises sociae® t

nserseull @n.r é8re,au
é |

saxonnes.

Pour butes ces raisonsa |

‘tileMdéE S

nous semble per

i émentation dUMP au sein degntreprise sociales

EMES met en avant | i mpor
ément n’est pas preé-sent d
déefinitiomcdalle srtlromp i ilagddES n o

adéquate et pertinentlans le cadre de nos rechercidsus définissons donc une entreprise

sociale comme étant

Une organisatioronduisanune activité continue de production de biens et de ser
avec un niveau sigicatif de prise de risque économique et un niveau minin
d

objectif explicite de service a la communauté tout en limitant la distribution

d’ empl oi Ceénmiuen éirréi.t i ati ve, émanant

bénéficesEl | e s’ i me dymamigue paticipativeuimpliquant ledifférentes
parties concernées par | "activite. L
capital Enfin, |l a structure dispos

1.36. Une finalité sociale?

LEMES danssaléf i ni t i eeny pcee dI' 'eind garp que Bedeux cotrands| e

anglosaxonsaffirment que les entreprises sociales poursuivent une finalité sooialene

mission socialeCela signifie quées entreprises sociales s@ent pas guidées par dagjectifs

capitalistes. Autrement dita maimisation du profit,afin de garantir un rendement aux

investisseursn ’ e s t pas

YDufays, fMiarée, Mertenss Mduchamps, & Rijpens,

2014 Mertens & Maree, 2010 Le profit constitue plutdtun moyen pour atteindre cette

e

t

L
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finalité socide (Comeau & Davister, 2008SelonNicholls (2006, p. 13) the primacy of the
social mission over all ber organizational objectives is thgst key determinant of a
potentially socially entrepreneurial venture. Notons que & terme «ocial» ne fait pas
nécessiaement référence aux servicgsciaux mais bien des thématiques qui otrait aux

enjeux desociét&§Mertens & Maree, 2090

Il existe une multitude de finalgésociales. Mertens et Maree (2010petent en avant la

possibilité ddesclasser selon deux catégories | approche par | a produ

la gestion. Dans la premiéere catégorie, les entreprises sociales produisent des biens et services

qui répondent a un besoin social comme par
domicil e, | " éducation, | a pr ot ecdatégone, lade | ' ¢
finalité sociale s’exprime au travers des t
C'est |l e cas par exemple pour | es entrepri se

ou encore de finance alternati@es deux approches nensgas mutuellement exclusives.
Uneentreprise sociale pedboncexprimer sa finalité sociale au travers des deux approches.
Defourny et Nyssens (2017bdlentifient quant a euxtrois niveaux distincts afin de
caracteériser la finalité soci al eeprésénterles ent r

finalités dites sociales en raison de la nature de biens et services produits. Ce niveau peut étre

assimilé a |’ appr oldrens g Maree [(2810) e deuxdeme biieaun d e
refere aux finalités sociales qui s’ expri men
Ce niveau est si mil ai r eMerkenslet Maee (2@l@kEhfie, lap a r | a

finalité sociale peut étre encastrée dans des valeurs sociales plus lasg@efourny &

Nyssens, 2017kp. 249 comme par exemple la promotion de la démocratie économique.

Parmi toutes cesnissions sociales, Defourny et Nyssens (2012nhettent en évidence

| " ampl eur du déevel oppement d’ un itypesedea i
socioprofessionnelle.le ef f et | depuis 1995, |l es entrepr.i
aussi appeléawork integration social enterprisd WISE),formentl a cat égori e d’' e

sociales la pluseprésentéen EuropgDefourny & Nyssens, 20)2

® Traduction proposée p@refourny et Nyssens (2017b, p. 24&)la primauté de la mission sociale sur tous les
objectifs organisationnels est |l a premi re caract®ris
ddédentregemi se soc
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Dans ce premier chapitrepusavos r et r acé | ' hi s trgence @e lamobtionl e c o
d’ ent r e pr Nosseavomsoégdlement identifed étudiéles principaix courants de
pensée en lien avee conceptEnfin, nous avons mis en évidence les définitiomsliques
des régionsvallonne et bruxelloisen Belgique.Nous avons égalemeptésenté la définition
retenue pour ce mémoire et une analyse de la notionfidalité sociale». Le chapitre
sui vant aix enmepriées scsial@n Belgique francophongont la finalitésociale

e s inseitionsocioprofessionnelle
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Chapitre2: LOoentreprise sociale doinsertion
Comme nous | "avons vu précédemment, i e X i
différentes entreprises socialésa f i nal i t € s oci ailcenstitue uinedesr t i on

missions des plus emblématiques des entreprises socia{Befourny & Nyssens, 2017b, p.

249.De pl us, | " existence et | "analyse de <ces

contexte ou ldaux dechdmage est relativement élefi@avister et al., 2004 Le Tableaul

il lustre diff &eneBurbpeen 2048Nous pbuvens ponstateque le taux

d’ empl oi en Bel gi que est i .nCeéir e@ @ oiméx®e |la’ m
d’ anaésyentreprisesacc i al es d’insertion dans <ce pays

faible taux d’  empl oi

Tableaul: Taux d'emploi en Europe pour la population 1564 ans (2018)

Taux d'emploi (%
Allemagne 76,5
Belgique 65,2
Danemark 75,5
France 65,4
Italie 58,5
UE 28 68,9
RoyaumeUni 75

Source Eurostat (2019)

Auj our d’WISHE sont présentesant aux EtatdJni s, gu’ en Europe
(Battilana, Sengul, Pache, & Mell 2015. Cependant, dans ce mémoire, NS
intéressonp arti culi eérement aux entrepr iCeehapitrd’ i nse
définit et décritl a noti on d’ ent mesgrits®ns@awui anlieveau eu

niveauxde la Régin BruxellesCapitaleet de la Région wallonne en Belgique.

2. 1. Léoentreprise sociale déinsertion en
Tout dl &lsorednt repri ses soci al es d’"insertion
aut onomes qui pour sui vent u lleevia mme astivitd de d’ i n
Ypavister et al. (2012) ecommandent |’ utilisation du -emgoudansth’ emp!l o

mesure ou |l e taux de chdmage est sensible a des facte
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production de biens ou de services pour des personges éprouvent des difficultés
importantes sur le marché du travail(Davister et al., @04, p. 24. Cesindividus sont

souvent peu qualifiés, sans emploegtlus du marché du travail traditionr{®lidal, 2005.

Les travdieurs desWISEsont considérés comme les bénéficiaires de ces entreprises sociales
dans | a mesure ou | a final i(Baftilandétal.n20ldbPari on | e
ailleurs | es entreprises d’"insertion of frent,
accompagnemeiftors deproblémes personnels par exem@eune formabn théorique aux
travailleurs(Battilana et al., 201,5vidal, 2005. Ensuite Battilana et al. Z015)affirment que

) Y

l es travailleurs n’”acqui érent p &adsklsgmasu e ment
développenaussileurssoft skillscomme par exemple la discipline, une présence au travail et

descompétences relationnelles.

Lespremigese nt r epri ses s oci alsensapphruas awsceurstdesoannées n E |
60. Elles se sont ensuite fortement développées au cours des andaes 80 contexte ou le

taux dechémagestructurele t | ' e x c | élagrt particulierentent anpaoeints (Davister

et al.,, 2004 Davister et al., 2012Defourny, Favreau, & Laville, 1998bDe plus, selon

Battilana et al. (2015)les individus étant au chdmage depuisgtemps risquent de
développer desomporterensd’ i sol ati on soci al e, d’ endetter
faciliteraient pas l eur réeinsertion sur |l e marché

seraient alors un moyen de remédierspreblématique.

D’ une epWMSErpparaissent en répse aux politiques sociales traditionnelles jugées
insuffisantes,non-satisfaisanteset potentiellementdiscriminatoires(Lemaitre & Nyssens,

2012 Vidal, 2009. Par exemple,ds travaux dé&/idal (2005)démontrent que les premieres
WISEespagnol es apparaissent a | initiative de
politiques nationales de réduction du taux de chémage sont considérées comme inefficaces.
Elles se sont développédans un contexte deéeveloppement économiquechl en tenant

compte des caractéristiques sociales, économiques et culturelles (voddd;s2005.

D’ aut r es preraigrds jndtives se sont déployées pasen infraction avec le cadre
légal existant, en marge de cetuicar elles ne respectaient pas certaines obligations légales
relativesentre autrequ salaire mimmum (Davister et al., 20325régoire & Nysses, 2002.

Elles manquaient également de reconnaissance par les instances officielles n#ticel|es

2005. Il fautattendre plusieus années avant qu’  émergent des
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ces entreprisedA partir des années 200, reconnaissance accordée a ces initiatives ainsi

gue | a

nombere gri ses

créat.i

on

de

Les entreprises socialesd nser t i on

| a

mesur e

ou |

e

t aux

sont

d’” empl oi

toujours

s o0 c (DaJisterset al, 201 Zemaitret& iNyssens, 20).2

n agtemeni@permettantan rcreissande &g a u x

pertinent
p o0 u(Davisterett ai ns

al., 2012. Le Tableau2 démontre que les jeunes et les personnes peu qualdiies autres,

sont

particuli erement

affect és

par

un

Tableau 2 : Taux d'emploi exprimés en pourcentage en 2018

Pays

Taux

d'emploi
(1564 ans)

Taux
d'emploi
féminin
(1564
ans)

Taux
d'emploide
personnes
de
nationalité
hors UE28
(1564 ans)

Taux
d émploi

des jeunes

(1524 an3

Taux
d'emploi
des
travailleurs
agés 5564
ang

Taux d’ emploi
des personne
détenant  al
maximum un
dipldme de
| " ensei
secondaire
inférieur (15
64 ans)

Allemagne

77,3

68,9

55

51,9

69,3

65,9

Belgique

65,7

60,4

41,4

22

48,4

42,4

Danemark

74,9

68,1

59,3

53,2

68,3

62,2

France

69,7

65

48,7

35,5

59,4

63,7

Italie

63,5

56

60,1

24,7

64,2

53,8

UE 28

73.9

66,8

56,7

43,5

63,2

60,3

Royaume
Uni

82

75,6

62,9

50,3

73,5

69,9

Source Inspiré deDavister et al. (2012t complété par les donnégesrostat (2019)

Le Projet PERSE met e n

év

t aux

d

i dence

e X i

d’ i ns eurWISEoQellesci peuventétre classées el o n

Premierement, onetrouve les jobs de transitioh” obj ect i f
formation par le travail ou unemploi sas»

le marché du travail traditionnel. et t e

| e projet PERSE eshe n é
L’ objeesdat idf la peafdrnyance socié c onomi qu e

européens.

entre

afi

n

de

stence
guatre
de

de 39

mo d a |l

C c
t

ceuse der ni

2001

modal i

et

t

2004
des

per metdciblesut i nse

e d’i

par

| e
entreprises

nsert.

réseau

on

Vis

de c¢chi
soci al e
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des travailleursDeuxiemement, il existdes emplois permanents autofinancés. Leur objectif

est de «réer des emplois stables et économiquemehtesa moyen terme(Davister et al.,

2004, p. 27. Le financementle ceeemploisest rendu possible grace aux ressources dégagees

par la structure méme. Troisiememe , |l i ntégration professionr
permanent offre des emplois aux personnes pour lesquelles une insertion socioprofessionnelle
sur | e marcheé du travail traditionnel est cC
handicapées. és emplois sont alors subsidiés par les pouvoirs publics. Enfin, la derniere
modal ité d’insertion est |l a EbobpkCctati estp
resocialisation du publici bl e et non | "insertiontapl of es s |
traditionnel(Davister et al., 200MNicaise, Lauwereys, & Matheus, 2002

Le publiccible desWISEn’ e st p a sDe manmre géaérate, il est possible de classer

les divers profildes travailleurselondeux grandes catégoriees personnes en situation de
handicap et |l es desmaideudsf alvemipd &3 wvad i de
Par mi cette derniere catégorie, on peut retr
problemes sociaux, leshdbmeurs difficiles a placer /eti de longue durée, les jeunes
demandeurs d’' empl oi peu qual i fi ésdéfavbrisées d e man
ou encore | es f emme @avidier mtaah, 2@4Davester etdal., 03p | o i
Vidal, 2003. Notons également que certains pays ont développé des cadres légaux definissan

la notion de <ublic-cible ». lls déterminent e s t ravai |l | eur si ngsd®itun e ner
engager pour préterelr a des subventions. Dans certains
aux entrerises de décider ellemémes duprofii dest r avai |l | eur s qgu’ el |
embauche(Davister et al., 20QDavister et al., 2012

2. 2. Léoentreprise sociale déinsertion en

En Belgique, és premiéres ihii ati ves d’ i nser tdeoparsommescpeuo pr o f
qualifiées remontent aux annéé® av e c | ' agsp@emierd dtetiens protéges. Ces
derniers offrent uneni se a | ' empl oi pour Adeosirs gegleus onnes
décennies suivanteavec | > augment ati pnddaut raacientigrei tcihatn
jour visant cette f oissrledarehé@ durtravail ep raibobntre s d é f
autresd” un manque /dudegugifeation®efourey, Nydsens, & Simon, 1998

Grégoire, 2003 Grégoire & Nyssens, 2002 Un travailleur est dit «léfavorisé& ou

«désavant agé » | ocamaiédstigud quiponite denu des condigons
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normalement requises par les employeurs, le met en situation de désavantage par rapport aux

autres travailleurs» (Borzaga Gui, & Povinelli, 1998, p. 273

Auj o ur eh’ Belgique,ces entreprisese développg suivant un cadre légal bien
spécifique. Tout @ mme  ndomié caciale, 'l i n s esodigrafessionnelle s une
compétence régionale en Belgique. Cela sigrifie chacune des trois régions du pays
dispose deson propre cadre légal. Dans ce mémoire, muus intéressongarticulieremen

aux i nitiati v eRégionh Bruxellesgapitale et @n Rdgsom sallohna.

Al "instar des r ecduerojet RERSE,ld en sle’'rENBS$ Isoens opr of
Belgiquer egr oupe diverses formes de mise a | e
Région BruxellesCapi t al e, i est possi bl e d’"identif

entreprises de formation pae lkravail, des entreprises de travail adapté ainsi que des
entreprises d’ i nNGrégoire,2@®H non | abellisées

De maniére générale, les organisatiahs i nserti on soci oprofession
actives dans des secteurs tels que le tri, le recyclage, les services de proximité comme le
repassage et l e nettoyage, | > entr elt’'idor edc ae s
afin de satisfairecdes besoins délaissés par les secteurs publics et priig@segoire, 2003,

p. 10 (Davister, 2007Davister et al., 20QDefourny, Nyssens, et al., 1998

Nous concentrons nos recbleessur une de ces organisatians | " entr epri se d’ i
effet, selonDavister et al. (2004) | es deux modalités d’insert
Belgique sont lesmaplois subsidiés en permanence, par exemple les entreprises de travalil
adapté, et les emplois permanents autofinancés, comme tesee pr i s e sarchdbix nsert
méthodologique, nous avons choisi de nous concentrer uniguement sur les entreprises
d’ i ol ®e plus, comme précédemment démontré, ces entreprises offrent une mise a

| " empl oi de publics défavori sésux Qr ,empdws
diversescatégories de la population en Belgique en 2018. Ainsi, une étude plusoaplEof

desentreprisesseci es d’ i nserti on pemineleel|l gi que nous se

221.L6ent rsegmled Gsiens er t i égion BruxellesCabpitale R
Tout d il esthiroporthnt de mettre en évidence le fait que les cadres lIégaux régissant
| ' é c e sooialei et les agréments des entreprises sociales sont en cours dedénssian
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Région BruxellesCapitale L'Ordonnance du 18 mars 20@di définissaitinitialementles

criteres pour distinguer lesli f f ér ent es for mes d’ origleani sat
d’ i n sa&été abrogéke 1* février 2019 et une noelle Iégislation a vu le jour. Pour

rappel, @ j our d’” hui , l es entreprises qui souhait e
répondre aux exigences de IquOrddacrerndrce deu |l 23
décembre 2018 ependant, ce cadre | égislatif est to
pas clairement définLa FeBISP (n.dronfimeque ® 1 usi eur s arr °t ®s doap
al 60rdonnance &wn23 tjowijloluets 2M1 & i scussi on et

par le Gouvernementda Région Bruxelle€apitale».

1 est tout de méme possible de définir | a
| * Or d o nnajoikeie2018.uSeldxelleci, une entreprise soci al ¢
entreprise sociale agrééet mandatée par le Gouvernement régional bruxellois pour

développerun programme d’' i édeettéepni seliaecialce doé
missiondess er vi ce doéi nt ®r °t ®conomigue g®n®r al gu
du travail des personnes parti curavailleursedment ®|

public cible» (Ordonnance de la Région de Bruxel@apitale du 23 juillet 2018 relative a

I'agrément et au soutien des entreprises sociales).2018

La notion de s er vigénéral dstdéfmie gar @ommigsioncearapéenmng u e
(2013, p. 20fomme étant
des activit®s ®conomiques remplissant dec
pas exécutées (ou qui seraient exécutées a des conditions différentes en termes de
gualit®, de s®curit®, ddacces sivepsel)part ®, d ¢

le marché en l'absee d'une intervention de I'Etat

Les travailleurs du publici bl e sont i ns%r ictosmmeeu pdreénsa ndd eAucrtsi
i noccupés n’exercant aucune act i vicibleeestpr of e s
composéde personnes particul i(FeBl®ePneinGetteddfimtiorgp n é e s

du profildu publieci bl e est éeégal ement mentionnée dans

Actiris est | Office régional bruxellois pour | ' empl
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222.L6ent r eprd&Gien sdarstiaBégrenwallonne
Dans la Région wallonnde premier cadre légal relatif aux entrepg s s oci al es d’
appardi en 1998 (Lemaitre & Nyssens, 2012 A u ] o ues dehtleprises sociales
d’"insertion sont définies sel on | e Décret
Gouwernement wallon du 24 mai 2017 comme étant

la personne morale a finalité sociale au sens des articles 661 et suivants du Code des

sociétés,camt i t u®e sous | a forme dbébune soci ®t ®
responsabilit® | imit®e ou dbéun groupeme
tant gudinitiative do®conomie social e, e

d®cr it sle ler, &likéa tet, du décret du 20 novembre 2008 et notamment le
principe de primauté du travail sur le capital dans la répartition des revenus, par

| 6i nserti on < de travapleurs fpeu guealifiegDécretl de la Région

wall onne du 20 octobre 2016 relatif a |’ &

a |’ atgreétmeau subventionnement) des entrepr

De pl us, une entrepriseEqguir epoub adotikemplrs €e hi
une premiére conditiosine qua non avoir obtedqiunilt’iadn &rme ndt’” éda

sociale» aupres de la Région wallon(@irection de I'économie sociale, Fjl

Il esttout de mémegossible pour une association sans but lucratif (ASBL) de piouesune
finalité sociale +4lai nslerAstiippemensgEaa dnitiative c a s
d’" économi»l lsoniase,paeniedif®pens abinteprisd’ étr e
d’ i nserpauwrn pour sui vre une f i heallagréméentpgermetn s er t
a | organisation d’étre subsidi ée afin d’en

défavorisés ou gravement défavori@@section de I'économie sociale, rajl

La Region wallonnedéfinit la notion de <ravailleurs défavorisés comme étant ab
personnes, inscrites comme demandeuses d’  em
|’ seignement secondaire supérietiqui remplissent unees conditions mentionnéesnda

le décret du 20 octobre 2016. Ces conditions peuvent étre les suiv@ineeége de 18 a 24

ans ou de plus de 50 ans, oOu edepuis memumé&n éf i c
mois, du reegnatiddin nsoci al e L'oeux pd e graveroent kev e
défavorisés> est utilisée pour caractérisesltravailleursqui bénéficient des allocations de

chdédmage, du revenu d’intégration buens amltiuea
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descondibns sont ment i onné e set Sduditdécret(Décrett de dal e 1
Région wallonne du 20 octobre 2016 relatif a
a | "agrément et au subventiohnement des entr
Rappelongnfin que les articles 661 et suivantslatifs au statut ®ociété a finalé sociale»,

du Code des sociétés ont été abrdfiés du 23 mars 2019 introduisant le Code des sociétés

et des associations et pamt des dispositions diversed)19. Or, le décret du 20 octobre

206 stpul e que | es entreprises Eoquir epaou sai tde nitn s
doivent adopter le statut de société a finalité sodiadamaitre & N/ssens, 2012 Nous

supposons que la Région wallonne devra également revoir le cadre législatif relatif a

| " agn«é&EmMtreprise. d’insertion

Comme nous venons de le voir, il existe un cadre légal spécifique régissant les entreprises
d’ i nserehRégionBixellesCapi t al e q aloneen LeRentgeprisas, siwlles
souhaitent ut idntsreap rli’sagpepdbiemnirrdesesubtentioas, doivent

se conformea ces décrets, ordonnances et arrétés.

Ces deux premiers chapitrasus ont éclairés concernant les notidn's e nt r epri se s o
d entrepri se s ocenadteronglélda critéreede gouvernance Néonacsaéiqu

et participativeest un élément spécifiqie | a déf i nition d’entrepri s
réseau EMES. Cet élément est également prédems les cadres légaux de l&gRn
BruxellesCapitale et de la &jion wallonne.Nous pouvons supposer que ce critere de
gouvernance démocratiqud participativee s t eégal ement au coecer de |
sociale d’insertion dans | a nteastuérgeo roiue cde'tetnet

socialesLe troisieme chapitre étudie ce matdkegouvernance en particulier.
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Chapitre 3 : La gouvernance participative

Commerelevé dans les chapitres médents une entreprise social e,
Région BruxelleCapitale ou en Région wallonne, doit se conformer au principe de
gouvernance démocratiquexigé par les textes légauen démontrantin mode de prise de

décision démocratiquet unedynamique participative

A travers ce chapitre, noygoposonsine anal yse du contexte hist
management participatiEnsuite, nougsléfinissonsla notion de gouvernance participative,

aussi appelée management participdtiP) ou gestion participativelans ce mémoireNous

metonsé gal ement en avant |l es spécificités d’un
Par la suite, nous identifins les avantages et défigoriquesque présete une dynamique
participative Ceci nhouspermet dans la troisiéme partie de ce mémoire, de les confronter a la
réalité du terrain. Enfin, nous étwlins di vers | eviers d’action,

scientifique favorisant i mpl émentation de ce mode de gou\

3.1. Historique

3L.1. LOéorganisation scientifique du trava
A partir de la fin du 19™ siécle, différentes théories des organisations émergent et se

répandentt a n t en Euro-pPerpi qu’ bax pEéemt 6re d’' entre

Scientifique du Travail regroupalas courants du taylorisme et du fordisfReudriat, 201L

L' a mé fFrederickTaylor développe, a la fin du Y% siécle, le courant appelé taylorisme.

Celui-ci suggere une double division du travail. La division verticafgpesge une distinction

entre les ingéniewsoncepteurs et les ouvrieegécutants. Les concepteurs sont alors
hiérarchiguement supérieurs aux exécutants. La divisidndmiale, quant a elle, impose aux
travailleurs des taches spécifiguelémentaireset répétitives. La spécialisation et la
parcellisation des taches <Foudtiat, 200l Taymwa de |

jusqu’a chronométrer chaque téache afin de
possible, ceg u’ i | omepbpsewalFeudriat, 201L L obj ecti f d’> un t el
est | optdmi $atiproduct i on (Amduld, 201@ teftravailieari t € € ¢
n’ est p dewssn travailidans la mesure ou la conception de ce dernier lui écbappe

plus, le taylorisme induitune «dépossession des savoirs détenus par les ouvriers et leur
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déqualification» (Foudriat, 2011, p. #6Selon le raisonnement taylorien, le travailleur e s t

alors considéré que comme un exécutant.

Quelques années plus tard, le fondateur de la célebre marque automobile Fordptdenri F

enrichit lestravaux de Taylor en développant le conapfordisme Ford met en évidence |

colt gue représentent | es dépl avaedone mettse ed e st |

place @s chaies de production ou les ouvriers effectuent des taches simplestétvepen

restanta leur poste de travailes pieces se déplacant ellaémesEn effet,Ford et Crowther

(1928, p. 94kxpliquentq u ’
! néy a pas dans | es ateliers une seul e
unes suspeinndugar edesl 6@arochets se rendent
exact qui leur est assigné. Les autres marchent sur unefplate me mobi | e ( é)
ouvrier néa jamais rien 7 transporter ni
| 6obj et ddinctnle sereiae des taaspaits s t

Ainsi,lerésulta de | ' i mp | é maede mdntage estckee’ u ud rel pour

la nécessité de penser et de réduire ses mouvements au mififrard & Crowther, 1928,

p. 93). Le rythme de production est fixé paslconcepteurs. Le travailleur est alors dépossédé

de la cadence de travai(Foudriat, 2011 Le niveau de production augmente

considérablement grace a la standardisation des produits propepésiant, Ford identifie

| " i mmgedr'taavmoi r une main d’ cuvre stabl e. ! n

derniére maisl faut aussilui offrir des conditions de travail respectablgle Nanteuil &

Amougou, 201k Ford et Crowther (1928ffirment que tout ouvrier pouvait aussi proposer

dessuggestimet des i dées quant a | " amélioration de¢
Dans | a théorie de | rawil lg paricipat@en du tavaillsucdars tat i f i 0
Vi e de | " entrepri se est i nstr uome fadtearl de . Cel

production, une force de travail, & contréler et a optimiséBevort, 2013, p. 38

3.1. 2. L6®col e des relations humaines
Au début des années 1920, une nouvelle théorie des organisations agpaéait dek e
relations humaine@-oudriat, 2011 Ce courans ’ i ndans une tlynamiquée cdh u mani sati o
du travail (Delobbe & Gobert, 2007 Les r ec her c,mereexdtre B927T @ n May
1932dans | " usi ne We st exrEtatsUnik, ert mis en évideanceCahrélatiomg o a

entre la productivité des travailleurs letr environnement de travalMayo identifie trois
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facteurs impactant la productivité du travailleur ainsi que sa motivation. Le premier élément

est la valorisation tela reconnaissance accoedpar le dirigeant a son subordonné. Le
deuxieme élément concerne la bonne communication entre les dirigeants et les travailleurs.
Enfin, l e travail en équipe ainsi gue | e se
impad positif sur la productivité des travailleuiStervinou, 201} Il met en évidence le fait

que des bonnes conditions de travail et wv@munération ne sont pas suffisantes pour
atteindre un niveau de productivité satisfaisant. Les facteurs relationnel et humain doivent
également étre considér@®udriat, 2011Smal, 2017 Stervinou, 2014

Cependant, il convient de mentionner que |’ ¢é
logique taylorienne mais promeut une prise en considération des travailRewert, 2013
Mousli, 2016.
3.1.3.Vers un management participatif
En 1960, Douglas Mc Gregatéterminedeux types de management. La théorie X défend
| i dée selon | aquell e | e ssettuniquenment motieés pasla s ont

rémunération qu’ il s peemagagemenedoitétre oaniséautoueduc o n't
contrdle et de la sanctipeelon le principe de la carotte et du bgalobbe & Gobert, 2017

Foudriat, 2011 McGregor, 1969 Stervinou, 2011 La théorie Y, quant a elle, stipule que

«les travailleurs sonta mbi t i eux, enaopt ai bvlaetsi odh 6 aeutt oddaut oco
travail peut étre source de satisfactisiiStervinou, 2014, p. 101McGregor (1969¢xplique

quececin” est valable que si | es t rlespa rappbreauxr s s e
objectifs organisationneld.e management doit alors créer un climat de confiance tout en
considérant | es besoi n¥dedtraamitleurafngelldurpsrmaetre nt et
d’'atteindre | eurs pr sglkers19MMcGega, t196gMousk de |’

2016 Stervinou, 2011

A la méme époqueau Japon, Taiichi Ohno initie une nouvelle théorie des organisations, le
toyotisme. Ce couramhet en pratique la théorie Y de Mc Gregoveit le travailleur comme

un homme et non comme une simple force de trafdousli, 2016§. Les travailleurs sont

i mpliqueés dans | a gest i on IleuetraVailtoateriportanpune s e, d
attention particuliere & qualité(Mousli, 2018. lls participent a la détermination des taches

YL es besoins d’'estime et d’accomplissementeshesoinsst i t uen
d’” Abraham Masl!| ow.
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et des objectif§Shimizu, 1999 SelonOhno, la partipation des travailleurs leur permettrait

de développeun sentiment de fierté et’ épus épanouislans leur travai{Mousli, 201§.

Shimizu (1999)dentifie des sim#rités entre le toyotisme et le taylorisme dans la mesure ou

la division verticale du travail semble toujours présente. Cependar@me si persiste une

di vi si on entre concept i om(Shenizu, 899Wr 43knirasan, | 6 ®cC
de la participation ek travailleurs dans la détermination de leurs taches.

Enfin, Likert (1974)di st i ngue quatre modes dappdlgaussy er nan
« systeme» : le systemeutoritaire exploiteyrle systemepaternalistébienveillant le systeme

consultatif et enfin le systeme participatfe der ni er mode de fonctio
une logique ou k 6entrepri se doiider emdéelopper sea cessoueces mo b i
humaines> (Magny, 1974, p. XXX pour faire face a un contexte économique mouvant et
complexel” i ndi vidu a un besoi n “dtooniplusadetbesaine r é a |
physiologique et de sécurité comme ce fut | e

3.1.4. Emergencalu management participatif
Comme nous venons de | e voir, | > étre humain
long de ces deux derniers siecke pendant plusi eurs événements
d’ une gest i dAncowsadul®Tsigclp, antréastien.a la Révolution Industrielle,

des voix s’ éléevent pour obtenir de meil l eur
protection pour les travailleurs. Des revendications émerggatement pour renverser

|  or gani sheque ebpour Mmettr@ enaptaae un systéme plus démocratique au sein des
entreprisegFerreira, 2003 De plus un siecle plus tardiu cours des années 1980, un malaise
généralisé se fait ressentir en Europe. Calémerge, entre autres, a la suite de la crise
économi que et de | > augment at i omnmatiordl¢Foutriat, c onc u
20121, Hermel, 1988 Le taylorisme est alors remis en cauge & n t pour | es prob
pose au plan humain que pour son inadéquation au monde complexe et turbulent dans lequel

vivent les organisations (Hermel, 1988, p. 20Thuderoz, 1996 Stervinou (2014gxplique

gue <cc’' est toute | organi sation scientifique

contexte, le management participatif se présente comme une nég¢éssitél, 1983

esoin de réalisation est S i
i ffér

tu
ents besoins d’ un indiuvi

€ en haut de |l a pyr
du, voir | a pyramid
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La notion de ranagement particip@t en tant que telleémerge au cours des années 1950.

Chris Argyris affirme alors que les travailleurs doivent pouvoir prendre part aux décisions qui

les concernent directement ou indirecten{&iltbert, Teglborg, & RauleCroset, 201). Dix

ans plus tard, les pratiques du toyotisme et de la démocratie industrielle se développent en
Europe avec comme preéoccupation, l a qualité
Durant les années 197les équipes seraiutonomes apparaissent. Les travailleurs sont alors

l i bres d’organiser l eur travail afin d’”att

imposés. La notion de managemenar t i ci patrimhl nséet qu’ aprés 1
quese développent les cercles de qualithu méme moment, des cadres |égémergat en
France. Ceuci imposentau x entreprises |l a participation
de pratiqued” amél i orati on des condi teinaunstdd ’torr gvaaii

du travail(Gilbert et al., 201y

SelonGilbert et al. (2017)deux types de managements participatifs sont identifiabées
management parde val eurs et |’ i lrerpemierdomsist@ a géfair ani c i p a
projet d’ entreprise et des daadlehutledéveloppamune s
une r éell e communau tLeédeuniemeaséefiénr ed ea |lalagnderreepsrsiis
en compte de |l a créativit é iadrle grecessus mrotlectf de s

etles conditions de travail.

Nous avons retracé | es éveénebMRanitnss iqugu '’ oindte ncto
grands travaaoapt imgue sd’dlau sz déveoppementales pratigues i |
participatives a également été expd3ans la section suivante, notentonsde définiret de

caractérisela notion de management participatif.
3.2. Caractéristigues du management participafi

3.2.1. Définition
Hermel (1988)et Gilbert et al. (2017expliquent que la notion de management participatif
reste particulierement floue bien quelle-ci se développe au sein des organisati@@es.
concept est souvent associé aux cercles de qualité, aux démarches participatives et autres.

Hermel (1988, p. 188j)éfinit le management participatif commeur processus managérial

13 Définition adaptée ddl'Gahane, De Rongé, Haux, Léonard, et Cerrada (1996)n cercle de qualité est un
groupe de 3 a 10 travailleurs qgui se rassemblent,
éventuell ement , solutionner des pr o htibnéparécpatide oltdsl au tr
management participatif.
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gl obal consistant ~ cr ®er ¢ h eancepteuy contrbw@ii ar i ®

de | 6am®l ioration du fenctionnement de | 6org

Davister (2010, p. 311)définit, quant a elle la gestion participative comme étant
« 6i mplication des travailleurs (wWtpdadsdess | a
différents organes de décision ou plus simplement par la prise de respdasatiélns leur

travail quotidiens.

D" autres auteurs se sont particulNGahaeement i r
al. (1996, p. 130définissent la participation came étant 4e fait que les membres du

personnel ont | a possibilit® de prendre part
moyennant certaines modalit®s, dans »l es d®ci
Enfin, selon Stervinou (2014, p. 103)a participation signifie &« 6 i mpl i cati on de:

dans les décisions concernantiguopre travail, mais également alela, dans les décisions
concernant pl us | argement |l a gestion de | 6

politique stratégique, sa politique de rémunération, &tc.

Dans ce mémoire, nous définissons, de facawipoire, le management participatif comme
étant | e processus d’implication des travail

gestion de | entreprise afin d améliorer | e

3.2.2 Caractéristiques de & participation
Hermel (1988)identifie quatre axes pour déterminet analyserles différents types de

participation dans une organisation.

Le pr emi eaxe dexaureeCsluici fhit referenceaux domaines pour lesquels la

participation est possible. Il existe trois niveaua Figurel résume ceuxi.
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Figure 1: Les différentes natures de la participation selon Hermel (1988)
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Le troisieme axe est celui desteurs 1 s'agit d'"identifier S

| " ensemble du personnel d e-ci(Hermel, d98% i sati on ou

Le quatrieme axe est celui derfeédiation. Celui-ci permet de déterminer ki participation
est directe ou indirectéa participation directe estle pouvoir reconnu, a un moment donné,

un groupe doexercer wune influence sur son
aprés discussion, les décisions nécessair@d/eiss, 1978, p. )3 Dans la pratique, les
dispositifs de participation directe peuvent prendre différentes formes telles que les cercles de
qualité. La partcipation indirectes ' o b s e r e des travailleurs wont la possibilité
d’ expri mer | auprés deleur dirdctiom par levbidigin intermédiaire(Hermel,
1988 N'Gahane et al., 19%6Par intermédiaire, nous entendons par exenggsleprésentants
du personnel ete s syndicat s. Ce type de pramdd i ci pa
négociations <collectives ou | ors dHeme i nte
(1988) explique que les négociations collectives sont la forme la plus fréquente de
participation indirete. Il identifie alors trois niveaux de participation | > i nf or mat i
consultation et la codécisioh.” i n t de fa particigatiorserait alors plus forte dans les cas
ou celleci est directe.Par ailleurs, ilsemblerait que les grandes structuraisaht une
participation indirecte tandis que dans les plus petites organisations, la participation directe
est privileégiégDavister, 200Y.

Parsouci de simplicitéHermel (1988)proposeune classificatiorse basant sur deux critéres
l a nature de | a participati-coli€Ce dedxieme'cdterep | eur

regroupealorslesaxes du degré, des acteursetaimédiatiortités cidessus

Les r echeme 988N odu’'s per mett ent d’ ajouter une
provisoire du management participatifia paticipation aux moyensCeci nous permet de

définir dés lorde management participatbmmeétant:

Le process s d’” i mplication (directe ou i N
concernant l eur travail et |l a gestio
gl obal de | " organisation. La partici®
travers | acqguisition de part du capi
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Stervinou (2014pémontreque la participatiomles travailleurpeutc oncer ner et s’ o
difféerensniveaux Le travail l eur, en t antayanptuh samod i vi du .
fareetune capacité d’identifier | es mébjettis.des | e
Les dirigeants lui accordent, alorautonomie et librarbitre. Au niveau du groupe, les
travailleurs ont la possibilitéedprendre des décisions relativesaarépartition des taches et
|l " organi sation du tr av atipdrticiperEauxX décisions dwiersveat r a v a

stratégique de | entreprise.

Il est important de mentionner gua mise en place de ce processus participatif et
démocratique n’ est pas uni f or me. En effet,
| " entr epatieLer, d'eacde vite, | e prof il des tr
influencent la maniére dont cette pratique est dépl¢@éemeau & Davister, 200®avister,

2010. De plus,Hermel (1988, p. 141¢xplique que des différentes combinaisons entre
nature (é) et dnéeg/due/dsmacet et decette panicpation conduisent

a une multitude de situations possibiedl existe donc autant de processus participatifs que

d entrepri s es etdefacongontelled lenretéent enuplace
3.3. Spécificités du management participatif en entreprise sociale

Rappelons que les indicateurs de gouvernance démaeratignt une spécificité de la
définition de | ' entrésegu EMESeAInsi,cen écanoreie sécmle,fea n t
critere de «processus de décisiorérocratique» repose sur le principe w homme une

voix » (Defourny, 201Y. L’ i n d i angbugoir de décision non basé sur la détention de
capital» tel que défini par le réseau EMES partage la méme idée. Les droits de vote au sein
del " assembl @B)dgénémalgani sati on |amarticgationtau pas r
capital (Comeau & Davister, 200®efourny & Nyssens, 201JbAut r e men't di t,
qualité de membre qui permet de participex décisiongRijpens, 201D Par «membre», il
convient de consi dérer | es f ondat €0A) s |l es
travailleurs, les gestionnaires imaussi I8 usagers du servicau du produit(Comeau &

Davister, 2008

De plus, un deuxi eme indicateur de | " EMES st
différentes parties prenantes affe €é es par | ' act Par patties prdnantes,ilor gar

convient de considérer, entre autres, les clients, les travailleurs et les bénéficiairesi Celles
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peuvent étre impliquées de maniére formelle a travers notamment le sociét@haetlieAG
de la structure, mais aussi de maniére informelle & travers la participation dans des comités

actifs dans | a vi e (Peafautny &Nysens 201Jtbe | ' or gani s a
Par ailleurs, slon Rijpens (2010)il y aurait une incompréhension concernanprecessus
démocratique en entreprise sociale. En effet, ce mode de fonctionnement ne signifie pas que
les travailleurs doivent nécessairement avoir acces auxeogand é ci si onnel s de

mais bien que lpouvoir est laissé aux membres sans étreitionné au capital détenu.

Aprés avoiridentifiéel es di ff érents él éments permettant
gestion participative et les spiggités en entreprise sociale, intéressosis maitenantaux

avantages d’ ' une telle dynamique.
3.4. Avantages du management participatif

Le MP et sa mise ereu v offeent des avantages nmégligeables tant pour les travailleurs

gue pour Les gavaux dMnahidu $2017) Smal (2017)et Roelandts (2014pnt
permis d’identifier d’'lé&@lséd manssgardgeMBpCeladsdr c at é g
aurait des effets tant sur la santé que sur le cadre relatibmrdgyeloppement personnel,

| " épanoui ssement et | a mot ilawaatité desndécikiens etfar a v a i
producti vité Nloet oln' so ribguastsides agbrelx nhevauchements entre

ces différentes catégories et celteésont étroitement liées.

Il est important de noter que ces éléments positifs ne constituent pas une norme de ce que le
MP devrait apporter commebénéfices En effet, Cc o mnpigué nous
précédemment, | a mise en place d’'une telle d
chaque organisation. Dés lors, les avantageent différents suivant lesxpérience et le

vécu personnel de chagtravailleur Les différents atouts dUP qui vont suivre constituent

égalementne liste norexhaustivel | s’ agit principal ement des

en avant dans la littérature scientifigtencophone et anglophane

Afin de proposer une analyse structurée, npigsentondes avantages dP dans deux

cat égories selon qu
disponibled a nAnneke’ 1

il's 1 mpactent Il i ndivid
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34.1 Avantagesspour | 6i ndi vidu
Tout dla httbraturedscientifique suggere gieeMP présenteun impact positifsur la
santédes travailleurs. En effegn impliquant ces derniers dans les décisibns,or gani s at i
du travail ne seraplus imposée par une directipossiblementiéconnectée du terra@t les
journées de travail seraiemoins pénibles eabsurdes pour les travailleuf€astoriadis &
Mothe, 1974. En outre,selon plusieurs auteur$, e s di r i g e a pdrtisipatdeé ent r e
verraient leur niveau de stress diminugne gestion participativéeur permetrait de se
décharger de certaines décisions en responsabilisant et impliquant leurs tra&lsgreet
& Liarte, 2012 Roelandts, 204 De plus,Guiol et Mufioz (2007, p.8® t i pul ent qu’ i
chez les travailleurscune moindre prédisposition psychopathogénique &umeeque le
ma n a g e meradu diglaywe participatit. Par ailleursl * o r g a n iSclidatité desn d e
alternatives wallonre et bruxelloises (20134 é f en d | i dée sel on | aq
participative per met t raffectantladdntt mentale des iodividus.ai n s
Cet argument est également partagéGagné et Deci (2009 our qui pouriut onom
menerau bien-étre psychologique.es prochains paragraphes détaillent les éléments pouvant
impacter favorablement cet état psychologigue développement personnde cadre

relationnel et |’ épanoui ssement .

Une gestion participativeaurait un effet positif sur le développement personneldes

i ndi vidus. T ofinirait adx’ traviailleursl une reellldure reconnaissadeeleur

travail etdeleurs compétensgGuiol & Mufioz, 2007 Stervinou, 201} En effet,en ayant la
possibilité de parspdint depvaeret leuts idées, ¢ex tpavaillenes se | e u
sentent valorisédls «apprécient que la structure ne les considére pas exclusivement comme

une force de travail et se soucie de leurs opinm(Berthet, Bosschaert, & Maréchal, 2012,

p. 16. lls ne sont alors plus considérés comme des simples exécutants, comme ce fut le cas
dans les modeles tayloriens, mhisn comme des actewoncepteurgHermel, 1988 Par

ailleurs, les travailleurs gagnent en andmie et en confiance en euk or squ’ i | s S
responsabiliségCastel, Lemoine, & DuranBelvigne, 2011 Thuderoz, 1995 Enfin, les
besoins d’'estime et d’ accompli ssement des t

participative est mise en plafiRoelandts2014 Smal, 201Y.

Par ailleursle cadre relationnels er ai t meil |l eur au sein d’'une
participative.Cette derniergermettrait de développer la collaboratida solidarié et une

plus grandecohésion socialgrace auravail en équipgBerthet et al., 20%2Likert, 1974
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Stervinou, 2014 Thuderoz, 199p Stervinou (2014)et Likert (1974) rajoutent que

|l " environnement de travail d a ntsde cela@ slanselest r e p r
entreprises traditionnelles en raison du sentiment de confiance qui y Ragnailleurs, la

gestion participative perntedit d e réeduire | es conflits, ou
résolution, en offrant un cadre démocratique et uineulation aisée des informations
(Defourny, 1988 Enfin, selon Stervinou (2014) le pouvoir décisionnel accordé aux
travailleursf avor i s er ai tne felationcplugaailibiée avec des nmagers. ke

sentiment de hiérarchie se ferait, des lors, moins ress@girargument est également
défendu paiThuderoz (1995t Laville (1992)qui expliquet que les redtions hiérarchiques

sont modéges et que le réle du dirigeant est revu. Celugst alorspercu commeun

facilitateur et un formateur plutgt u ° u n s uegeecant unesfenation de contrble sur ses
subalternes.| | s e montre égal ement pl uavis de sés’ é c o u 't

travailleurs(Comeau & Davister, 2008

En outre, la mise en place’ di n e gestion p a rpasi sans peHiet Buv e ne

| 6 ®p a n o ududravaillew ainsi que sur ensq u ’ i | a c dravaild ¥ohedet s o n
Hatfield (2003) Abdulai et Shafiwu (2014)t Likert (1974)af f i r men't gu’' une
participative augmente le niveau de satisfaction des travaill®alsnCastel et al. (2011)e

MP augmenteait également * i nt ér ét pour Engquéte eupopéannd, mendee p |
en 2010, a démontré que les travailledrs e nt r e pr i s sedisgnasatisfaits vojpeat i v e
trés satisfaits de leurs conditions de travail (autonomie, implication dans les décisions, esprit
d’'initiative(Stendnow 20LirLasgravaillewstseraient aussi moins enclins a

vouloir retourner dans unentreprise plus directive. Ensuyitkes travan de Castel et al.

(2011) et deGagné et Deci (2005démontrentque la cohésion de groupe, caractéristique

d’”  une gestion parti ci p afaclion grincipal dansslds iertrepesesl e f
participatives étudiéesEnfin, la participation des travailleurs peut mener a une forte

i mplicati on de l eur part dans | e projet d «
| ' or g a(havidbeal999oSelonDavister (2010) | a di f fusi on de | a c
de ses valeurs est facilitée grace a la gestion participation, ce qui permet une plus grande

implication des travailleurs.

Enfin, Gagné et Deci (2005gt Rousseau et Aubé (2013uggérent que la gestion
participative aun impact sur lanotivaton au t r av ai |. llsdeepliqlentiqueesi v i d u

entreprises offrantneaubnomie aux travailleurs promote basic need satisfaction, intrinsic
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motivation, and full internalization of extrinsic motivation, and that these in turn leadétg
job satisfaction, positive work attiles, organizational commitméhs (Gagné & Deci, 2005,

p. 346. Cette motivation eut alors impacter de maniere favorables performances de

|l " empl oy é. Apres | es aspects i mgcendetcatégorie | i N
des avantages du MP, a savoir ceux relatifs
334.2. Avantages pour | 6organisation

La gestion participative présenégalementd e s avant ages Tpaur dI’ 'adrotrrc
| * amé | duxadee relatmmel etle dévebppemend ’ ucoh&sion de grouperéent un
climat de travail plus serein. Ce dernprmetrait de réduire certains codligs a la gestion
du personnel notamment ceux reladifa résolution des conflif€omeau & Davister, 2008

Ensuite, la participation des travailleurs influencerait positivementplaductivité et

| 6efficaci d® ®¢ e pAbdule ¢ &kafsva, 2014Bhatti, Nawab, & Akbar,

2011, Gagné & Deci, 2005Hollandts 2009 Laville, 1992 Likert, 1974 Yohe & Hatfield,

2003. Davister (2010a f f i r me que | a ©participation et (.
gestion de | entreprise const.i tcuEmdmplayen f ac't
mobilisé est« une personne qui déploie volontairement des efforidessus de la normale

pour am®liorer continuell ement sompRditesavail,
les priorités organisationnelles) et pour le coordonner au sein de sonesdeipravail en
coopérant» (Wils, Labelle, Guérin, & Tremblay, 1998, p. 578l se consacre alors

enti érement a son travail e fTremaay & Wis,r2e0hve d’ é
SelonDavister (2007)un tel travailleur apporte une rentabilité et une productivité supérieure

par rapport a un travailleur peu investi et peu dévoué. La mobilisation des employés
constituerait alors un avantagencour r ent i el Lameau etl Davastert (2088) r i s e .

expliquent gu’  en impliquant l es travailleur
représentation traditionnel®mme les syndicats, la mobilisation des travailleurs augmente.
Ensuite la satisfaction des travailleurs ainsi que leur mobilisation peuvent conduire a une
amélioration de la qualité de la producti@avister, 201D De plus la culture du dialoguet

| i mportance d erédesan seimaes entrepriges padicipatjyErmetent

un fl ux d’ i nf olikerg 1974 hes masadleurs eralors la possibilité de

notifier les défaillanceset les inefficacités organisationnell¢Sefourny, 1988 Ferreras

'® Traduction proposée paastel et al. (2011, p. 12¥avorisent la satisfaction des besoins fondamentaux, la
motivation intrinséque et la pleine internalisation des motivationsreségues, ce qui a son tour méne a la
satisfaction au travail, ° des attitahdes positives au
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(2007) et Mousli (2016)expliquent que les travailleurslétiennent des informations dont la

direction ne dispose pas toujoues peuvent faire des suggestions pour optimiser la
production Yohe et Hatfield (2003, p. 3&ffirment que les travailleurssuggest innovative

ideas that can lead to continuoumprovement, customer satisfaction, and ultimately an

i ncrease in the or'g»aBnfinzla gestiomparsicipative radirait pona n ¢ e
conséquence une diminution du taux d’ absent
raison de’limplication des travailleurgBhatti et al., 2011Kim, 2002 Likert, 197). Ceci

réduit également les différents colts (remplacements, stress chez les travailleurs présents en
rai son d’ une s urencbra bajgse dala prdductdm)iaé ¢ @d ul ' absen
(Benhamou & Diaye, 2031

Enfin,l > i mpl i cati odhanmes| a rgaeat il ¢ ewndfetpdsitifeunla r e pr i
qualité des décisionsPr emi ér ement | | | 'ye xap epdanssieortétesdyae

dans une> est particulierement adéquate pour décrirbe En effet, la confrontation des

idées en impliquant toutes les parties concernéagorisagait une meilleure décision
(Roelandts, 2014 Dacheux et Goujon (2018 é f endent | ' i dée sel on | ¢
groupe obtenue grace MPfav or i se | ' i nt élDei gpel nucse, ¢l o lilmepcltéinve
| " acceptationl dess ardltli e itdgalengem @luspasedossque la

dynamique organisationnelle est participatitekert, 1974 Smal, 201). Par ailleurs, il

semblerait que la participation des travailleurs permette une meiiffin@cité des décisions

et une meilleure diffusion de la stratégie organisationriBeenell, Carraher, & Holt, 2002

Enfin, selonAbdulai et Shafiwu (2014)la participation des travailleurs augmenate la

créati vivtad ietn la’'ui mrean de |’ entreprise.

3.4.3. Avantages spécifiques en entreprise sociale
La mise en place d’  une gestion participative
lui sont spécifigues.Pr emi ér ement , Il "utilisati otion et I
participative refletent une application con

sociale commegpar exemplela démocratie da prise en compte déstérétset ginions des

Y Traduction libre suggérentles idées novatrices qui peuvent mener a I'amélioration continugtéstacsion

de k clientele et finalemegit I'amélioration du rendement de I'organisation

L' intelligence collectbeaspmbteétes déapani e®sothmecar
de d®ci sion et dbéaction douinntceorlacetcitoinf ednet rter asveasi | mernebs
pour faire face a une situation donnée présente ou a venir comp(®léa Zaibet, 2007, p. 37Nous estimons

que | "intelligence collective constitue un outil pour
prendre de meill eure décision dans | a meweure ou il vy
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parties prenanteg¢Davister, 200Y. On observe alors une cohérence entre la réalité de
| " entreprise ementauxde piréononpemsefendaal e.

Deuxi emement , | "adopti on d’ isaé socialp eanstiiu@mmn par t
signal de confiance pour les parties prenantesyqeoient une garantie que leurs intéréts
seront entendus ou du moins qu’ il (Davistgyr, a p a s
2007). Cet avantage est eégalement lié au précédent dans la mesure ou le signal de confiance

refl ete aussi |l e respect des principes fonda

Troisiemement | * i mpeldiffécents acteurst dedmultiples parties prenantpermet de
confronter les idées et points de ({&acheux & Goujon, 20XPavister, 200Y. Le mode de

gestion est alors plus dynamigeet s'inscrit dans une optique

fonctionnement d(Pavister,@ddX r epri se soci al e

Quatriemementselon Davister (2007)la participation des différentes parties prerande

| ' e nt soeigedanssles décisions renforcerait leur implication dans la mission sociale et

| e projet d"  entreprise. Ceci serai-t d’" aut &
participation de ces derniers permettrait aux entreprises sodides bénéf i ci er d’ u

concurrentiel par rapport aux entreprises utilisant des pratiques de gestion plus traditionnelles.

De plus, seloBerthet et al. (2012, p. 18p reconnaissance accordée aux travailleurs par les
entreprises participatgec onst i t uer ai t un enjeu d’autant p
sod al es d’ iles Bawailld¢uis sont ertceerc her che de conswtructi o

Ainsi, les fare participer aurait un impact positif sur leur développement personnel.

Enfin, Davister (2007pémontre que les ressources humaaresntreprise sociale constituent
un avantage concurrentiel important dans la mesure ou ces entreprises ne peuvent
généralement pas compter sur les facteurs de succes traditionnels que constituent les
technologies de pointe, le marché de niche et aufexs. pourrait expliquer, entre autres, les

conditions de travail agréables, telles qu’
et une autonomie, offertes aux travailleurs des entreprises sociales et qui constituent aussi des

facteurs de mobilisain pour les travailleuravister, 200Y.
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7

Cette section a présenté |l es avantages d’une
| * o isagicn.nLes bénéfices spécifiques aux entreprises sociales ont égalenugaiéés.

La prochaine section se concentre sur les défidP.
3.5. Défis du management participatif

Bien que IeMP offre de nombreux avantagéisest également source de idémportans. Les
arguments suivantse constituent pas une liste exhaustive ou normaRappelons que ces
défis dépendentbien souvend u cont exte de | " or gaeMPBset i on

développeinsi que des perceptions personnelles desithdiy

Tout comme pour les avantages, kb&fis duMP s o n't présentés selon

| " i naulVviodrug a.Nousidentifiomsagalement s éléments provenant des individus

et de | " organisation fr ei na ntcipalive. Deux tabkeaue n p | 8
recapitulatifs résumant |’ ensembAnmexed2es3 deéf i s

La derni ér e s tsdéfis epécifiguesaen entaepridessocmla. r

3.5.1. Défispour etparrapport ™ | 6i ndi vi du
Unedyrami que participative au sein de | entrep
en lien avec lsanté et les conditions de travaitles travailleursPremiérementGuiol et
Mufioz (2007)et Yohe et Hatfield (2003)ffirment que leMP augmentele niveau de
responsabilité des travailleurs, ce guaut mener a une augmentation mueau de stress
auprés de cederniers. Deuxiemementharles (2012)net en avant la lourdeur ddP. I
définit la paticipation des travailleurs comme étant une cha@gle-ci peutreprésenteun
fardeau «plus ou moins lourd a porter, plus ou moins génant (...) En ce sens, la charge
consiste donc en une (op)pression contim@€harles, 2012, p.)1La participation représente
alors un investissement important en temps et en énergie que certains travailleurs ne sont pas
disposésa offrir commeen témoigne cet extrait On me demandait plus que ce pourquoi
j @a® payée» (Charles, 2012, p.)5La charge de travail augmerdgdé g al ement | or s
travailleur est impliqué dans un processus participdibhe & Hatfield, 2003
TroisiemementselonCastel et al. (2011une gestionr t i ci pati ve 1| mpacte
vie professionnelle et vie privée. En effet, les auteurs expliqguent que des moments dédiés a la
participation peuvent avoir | ieu en dehors ¢

retrouve alors affectée.
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Ensuite la gestion participativenpacteait le cadre relationnel Stervinou (2014Yyelate la

difficulté pour les difféentes personnes impliquées dans le processus participatif de faire
abstraction de | a relati on g ulfautlsavoirqrendree nt r e
position par rapport © une d®cision en fais:
avec la personne qui porte telle ou telle propositiafstervinou, 2014, p. 138Ensuite, les

travaux deStervinou (2014)Charles (2012gt Borzeix, Charles, et Zimmermann (2015t

mis en avant les possibles conflits et tensions qui peuvent émerger a la suite de perceptions

di fférentes quant a dt ianplla cditfi foinc Wletsé.tp awra i

En effet,tousnpr é sent eront pas | e méme degré d’ i mpl

Enfin, i est possi bl equdi’ ifdreenitn & n te r | MBI &syctied néemmet na
sont en lien aveta personnalité et le caractere des individus Premierement, un travailleur

peut adopterunepos i on de r éticence par rapport a ce
peu de faire des mauvais choix, geendre de mauvaises décisan t d’ensuite de
assumetes responsabilitéé¥ohe & Hatfield, 2003. Deuxi emement |, l e niv
du travailleur peut égalememtfluencer sa participatiofDavister, 2007 Yohe & Hatfield,

2003. Troisiemement, le bon fonctionnement de destion participative va également
dépendredé ' ent housi asme et de | ' (Charlesr”2@pYyohd&s tr av
Hatfield, 2003.

3.5.2. Défispour etparrapport ™ | 6 or gani sati on
Le MP présente également ddéfispourl  or g a n i scasont principale@entliésu
fonctionnement participatif d a n s | ' .ePramieempent] € discusssopndébats
consultations et dialogues avec diverses parties denta gouvernance participativen
processus chropimage(Nowicki & Summers, 2008Stervinou, 2013 De plus, le fdi de
débattre et de mettre plusieurs personnes autour de la table rend le processus de prise de
décision plus lenet peu réacti{fCouret, 200 De uxi e me ment , l e travail
formation et de communication est également importdohe & Hatfield, 2003 Afin de
permetre aux diverses personnes impliqguées de prendre une décision, il est nécessaire de les
informer sur les enjeux, le contexte et de leur fournir toutes les domukgsensablepour
prendre une bonne décisi¢@astoriadis & Mothe, 1934 Or, cette transpa&mnce et plus
largement la gestion participativeeprésentet égalementm col en termes de moyens et de
temps(Berthet et al., 201.2Comeau & Davister, 2008Hermel (1988)dentifie égalemensix
colts induits par leMP: le col(t énergétiquetgmps et énergig)le colt physique
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(investissement physiquele colt émotionne(frustration, déceptiong)le codt relationnel
(apparition de crispationshe colt de dépendanesponsabilisationgt le colt économique
(codt financier) Troisiemementafin de permettreine gestion démocratique pour tous, les
processugt procéduresont lourdsEn effet, la multitude de parties prenantes complexifie le
mode de fonctionnement participgifomeau & Davister2008. De fait, cellesci forment un
collectif hétérogenenarqué par des caractéristiques socioprofessionnelles et des rsatalité

travail différentesce quipeut rendre le processus participatif plus davister, 200Y.

Enfin, i | est possible d' identifier dws EIl émeags
majoritairementesélémentsorganisationnels Tout d’ abor d, municatioman qu e
empéche une bonne gestion participatiy®ehe & Hatfield, 2003 Ensuite, une culture

d"  entreprise non basée sur |l e dialogue ain
management de contrahe constituent pas un terreau favorable au @épep e ment d’ une
dynamique(Yohe & Hatfield, 2003. Pa ailleurs,le réle du dirigeant est important. Cetii

se doi't d’ ét r e uayantllaerecdneaissarcd des tragaitheuns etdauement
motivé (Hermel, 1988 Yohe & Hatfield, 2003 Stervinou (2014 onf i r m&rvagd u’ u n
leadership® est primordial. De plus, ke dirigeant doit &tre un fédérateur, un entraineur mais

il doit ®gal ement savoir se positionner en t
de mener des projets validés ensemb(8tervinou, 2014, p. 132Par ailleurs, le fait que les

moments de participation prennent place en dehors des heures de tralail deninuer

l > int ér ét et Il " ent hous i aStaeinod 2043 Enfin,dHeramel | | e u r
(1988, p. 140 dent i fi e cing él ément slaparécipationtsénsi s ant
management tous azimutsSelon lui,| absence de coordinati on, d e
des enjeux,denmés en ccuvre et de pilotage ainsi gue
générales générent des dysfonctionnements et aboutissent a une mauvaise implémentation du
MP.

3.5.3. Défis spécifiques en entreprise sociale
Bien quele MP reflete les valeurs de” é conomi e soci ale et per met
avantage concurrentieigprce est de constater que cajstion participative peut égalenhen
présenteplusieurs défien entreprise social€omeau et Davister (2008xpliquent que des
tensions et des conflits peuvent apparaitia suite déa mise en place diMP dans ce type

d’ ent r &p reffe§ eem entreprise socialdes objectifs peuvent étre multiples

YStervinou (2014p nt end par servant | eadership, un |l eadership
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(économique soci aux, etc.). Or , nedl parties prenantesp a s ¢
défendentlavantage certains objectifs alors qegtaines en priorisedt” asit r e

Ensuite, les parties prenantes en entreprise sociale ne présentent pas des profils dtmilaires.
entreprise sociale d’ insertion par exempl e,
représenter un défi quant au fonctionnement particidads travailleurs ne disposeraient pas

des outils et des connaissances nécessaires pour maisigmjéex débattus et prendre la

parole pour défendre leurs positions et intéf€mmeau & Davister, 2008lls peuventussi

ne pas se sentir compétents pour partidigehe & Hatfield, 2003

De plus,Davister (2007)Xdémontreque la participation des travailleurs aux décisions et a la
gesti on d esocialéne nonstiteeppasyssematigementun facteur de motivation

pour ces derniers. fleutdés lorstredifficile de mette en place uMP.

Dans ce chapitre, nous avons nMPsEnsuite, naug a n't I
avons défini cette notion et mis en avant ses caracté@estidPar la suite, nous avons tenté de
dresser une liste neaxhaustive des principaux avantages et défis que présente une gestion
participative.Cewc i i mpactent tant | esNousasonsa@galeinentur s (q
identifié des éléments pouvacompromettre la bonne mise en placgdacessugarticipatif.

Enfin, les avantages et défla MP spécifiques en entreprise sociale ont été relevés.
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Chapitre 4 : Synthése de la revue de littérature

Dans cette premiere partigpus avons défini les cogtsclés mobilisés dans cettecherche.

L”" évolution du concept d’ entreprise sanci al e
été exposédl est apparu que les définitions ne sont pas universellesgmaites présentent

tout de mémaeales sinilarités. Les cadres législatifs relatiux entreprises sociales et aux
entreprises soci al es d*Capitaeeet de ladrégiordveallohna enRé g i
Belgique ontégalementété identifiés.ll a été, en outredémontré que le critere de
gowernance participative et démoeypaduiéseaue pr €.
EMES est également inddans les définitions juridiques des deux régions belges étudiées.

Ensuite, nous avons étudi é | aorigue etileocontextee ma n
d’ apparition de ce leocrierespdefiniopatiermél (1688)pouré sent é
analyser la participation ont été expofdo us avons égal ement emi s e
gestion participative offre des avaQGeuxaeiges t a
portent notamment sur le cadre relationnel, la santé, le développement personnel ainsi que sur

| a mo t i v a anouissemerttdu fravadleur. Ensuitees awantages propres aux
entreprises concernent | " augmentation de | a
le cadre relationnel et la qualité des décisi@es plus, nous constatons que &sntagesu

ni veau de | ' i rceuxpvo udmireprisedEnfing monscaeonst mis en avant les

avantages spéijues aux entreprises sociales.

Nous avons également démontré qudR présente quelques défis tant pour les travailleurs

gue pour | entreprise. Une g eecautde stress ghazrlegsi c i p .
travaill eurs en raison d’une responsabili sa:
fardeau lourd a porteDes conflits peuvent apparaitre et affecter le cadre relatioRael.

aill eur s, prdcessss’ cargnophagkeht, oodeux en ressources humaines et
financieresNousavonsaussimis en évidence quelques caractéristiques propres aux individus

et aux organisations qu MP. Enfire les @éfistprogrea auri s e

entreprises sociales ont été exgms

Par ailleurs] or s de | a revue de | itteératur e, nous
| " anal yse du management participatif en ent |

plus, les dispositions légales imposant une gestion participate dans les entreprises
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d’"insertion en Bel gi que ddfisidentifiés pnh éveilé nore n s i
curiosittquant a | > effecti ve mipardcipative ccuvr e de cet

L inteéerét porté a cette t brdencanstat deupeintsdde vue e c h e
di ver gent s Grégbire {2008)comstate fjue la participation des travailleurs a la
gestion idee ln'easds tr epEcite affiynatioréseraittégalprent.valable dans
lesent epri ses s oc(iemdite £ Nyssensn2)EDet plus,«la participation

(

des travailleurs ° |l a gestion courante et a

une regle de fonctionnement de ces entreprises sociales. Autrement dit, la démocratie
participative en entreprise ne figure pas dans les princghgs o r g a m i(Cyégdiré & n

Nyssens, 2002, p. 13 Davister et al. (2004)ajoutent que la participation des travailleurs

dans |l es entreprises d’ économi e soci al e d’

généalementlimitée. Par ailleurs,Comeau et Davister (2008, p. 21#entifient que es
travail | e uouspeuddalifiéssfantr pariecdes gragpayant souvent le moins de

pouvoim doéagir

D’ autr e Haend (20083 |@ pacticipation des travailleurs en entreprisociale
d’insertion est d’  aut ant pl us pertinente
supplémentaire. De plus, cette participation leur pdraietle «développer des capacités
nécessaires pour accroitre leur pouvoir sur leurs vies et sur latéad#éhs laquelle ils vivent
(confiance en soi, apprenti ssage des techn
d®ci si on e Huehs)20@8tpi)20 n € )

Deés lors, nous avons décidé de miappréhendee t d ' daxfaconaoneles travailleurs
des entreprises d’ insertion sont i mpliqués

avantages et défis qui y soréd.

Afin de mener a bien cetteecherche, unanéthodologiescientifique rigoureusea été

employée Celleci estdéaillée dans ladeuxiemepartiede ce mémoire

C
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Partie 22 Méthodologie

Cette deuxieme partie déefind méthodologie de recherche adoptésuivieafin de réaliser

ce mémoire L’ o llg eetet seftionest de permettre<la reproductibilité ou la
transférabilité des résultats (GavardPerret, Helm&suizon, & BlaneProvent, 2018, p. 25

ainsi que de démontrer la crédibilité de nos recherches grace a la triangulation des sources et
des méthodes mobilisé€¢&avardPerret, HelmeGuizon, etal., 2018 Miles & Huberman,

2003.

Chapitre 5: Méthodologie de recherche
51.D®f i nition de | 6objet de recherche

Ce mémoire s’inscrit dans une dém&haodiree de r
Petit et Durieux (2014, p. 783ette approche est adéquate pedecouvrir ou approfondir

une structur e ou un fonctionnement pr.0En r ser\

effet, lois de la revue de littérature, nous avons mis en évidenpeue ' i nf or mat i on
d’ ansdoycermantl * i mpl émeNMPdanesnl|l ds entrepri,ses s
hormis | i mpact du f ai bl e . Ainsivnete wbjedtf é&sdeuc at i o

comprendre commena gestion participativest mie en place danses entreprisedNous

avonsalorsétabli deux questions de recherche

1) Comment le management participatif -#simplémenté en entreprise socia
d”ins?2rtion

2) Quel s sont | es avantagex et | es deéf

5.2.Choix de la méthode qualitative

Dans le cadre de amémoireet afin de répondre a nos deux questionsedbdarche, nous

avons adopté la méthode qualitatipeur collecter nos données. Le choix de la méthode
gualitative s’ explChagare Peti &trDurieux £2018, rpo3oLes d e

m®t hodol ogi es qualitatives sont pl us cour an:
compte tenu de la finalité de la rechercheCet argument est également partage gear
Moerloose, Jacquemin, et Malcourant (20IB) unel pabjtecti f de cette
mieux comprendre unhgnomene peu analysé auparavalet MP en entreprise sociale

d ' ertios. GavardPerret, Helme&Guizon, et al. (2018, p. 248pnfirment notre position en
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expliqguantque€ 6 est parce que | e mat®riau qualitat:i
mieux quelenta®r i au quantitatif, doobt enDeaplusilae c om
méthode qualitative offre une flexibilité dans les méthodes de collectes de données ce qui
permet une compréhension réelle du phénomene gMdes & Huberman, 2008D" aut r e

part la méthode quantitative a été rejetée dans la mesure otcicpbemet de tester des
hypot héses et de valider des tnosreberchess, ce qu

Par ailleurs nous avons choisi ed menerplusieurs études de cas. En effeg choix
méthodologiqgugp er met d’' i déwytsiefri d re setpr orgagismBonsminsiau s e |
que de répondre aux question€emment?» et «Pourquoi? » (Gombault, 2005 Yin,
2014). Hlady Rispal (2015, p. 25@pmpléte ceci en disant
La compréhension de processus relationnels, de mode de création ou de (dys)
fonctionnement organisationnel, de décisions entrepreneuriales, aigsi qu 6 e x a me n
des faits et des perceptions que les acteurs attachent aux actions, justifient pleinement
le recours a cette stratégie de recherche a part entiere qui suppose un contact

approfondi avec le terrai

De pl us, | * ét ude de pbéanéngesecontemporainosnae seia dealdéuy s e
contexte(Eisenhardt & Greabner, 200Yin, 2014). Or, lors de la revue de littérature, nous
avons mis en avant l e fait qu’ il n"existe p

participative et que le contexte organisationnel est déterm{iDamister, 201

En outre la variété et la richesse des données collectées permettent une analyse approfondie
du phénoméne étud{¥in, 2014). Ainsi, la méthode de recherche qualitative et le recours aux

études de cas nous ont semblé pertinents et cohérents avec les objectifs de ce mémoire.
5.3.Echantillon

Nous nous sommes iintéressés auwxonbpow fimalités at i or
| * i ns er {professionnslle Cei rmémoire se focalisardur les entreprises sociales

d ' ertios en Belgique francophonegs recherches recouvrentR&gionBruxellesCapitale

et la Régionwal | onne. Af i n d’éktretenu pow lsé&ectienmdr ,notrd e ¢
échantillon est | a mise au travail dedeper sor

sélection est d’' adopt Eenfin, lesneatrepgsess étuidiéea doipeatr t i C i
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poursuivre leurs activitéen RégionBruxellesCapitale ou en Région wallonnBour nous
aider a identifier et&ectionner nos études de casus avons pris contact avec différentes
fédérations belgetelles que la FeBISP, Atout El et ConcertES.

Notre échantillon comporte six organisason d ' i n s eprafessmmmells lelgesgoatre
sont situées en Régiorwallonne et deux dans la Région BruxellesCapitale. Les
caract ér i s ttilop soatsyntdétséds tdaasddilaans.

Tableau 3 : Caractéristiquesde I'échantillon

Statut o Secteur Année de Nombre de
N Region . . :
juridigue d" acti création travailleurg*
Bruxelles
Refresh XL ASBL _ Horeca 2016 7
Capitale
_ Bruxelles Agriculture
PermaFungi SCRL FS _ _ 2014 10
Capitale urbaine
Revaloriséion
Cyréo SCRL FS wallonne et entretien 2015 10
espacepublics
MaxiNet- . .
SCRL FS wallonne Titresservices 2007 70
Centre
Proxemia SCRL FS wallonne Titres-services 2003 98
Groupe Collecte et
ASBL wallonne o 1949 450
Terre* revalorisation
Source: Entretiens avec les managers
*Cas particulier 11 s’ agit d’ uomzmorgarisBtibns (paciétésreteAGBLD u p e

**Nombre de travailleurs au sein de la structuré -@-dire toute personne travaillant au sein de eglle

Toutes cegntreprises sociales’ i n sutilisentie MR mais different de par leur taille, leur
secteur d’"  activite, lieaneté ousld madtwité dej leur gestiong u e ,
participatve Ces divers profils d’ entreprises per.

(de Moerloose et al., 201&omelaer, 2006 De gus, notre échantillonnage est musiies.
En effet, | " anal yse ddentpd rusii feiugrs Icasprmp®acimei

stabilité des résultats obtenugMiles & Huberman, 2003, p. $2Eisenhardt et Greabner
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(2007)af fi rment que | a question de recherche pe

se base sur plusieurs cas.

Par ailleurs, d taille de cet échantillon a été déterminée sur base du principe de saturation
sémantiqueyui stipule que le niveau de saturation est attieirstque les nouveaux entretiens

n’ appor t EBments mpaveauxd'laérecherdiae Moerloose et al., 201&ombault,

2005 Hlady Rispal, 2015Royer & Zarlowski, 201

5.4.Récolte des données

Dansle cadre de ce mémoire, nous avons mené douze entiliey®sn de six entreprises

sociales dont la finalitéocialee st | ' i n grefessionmelte Dasioun premier temps,

pour chaque organisatiomous avons interrogé uresponsale, que nous gelons aussi
«managem. Le critere de sélection de notre interlocutestrsa connaissance et sa trigé

de | i mpl éMiean sei d somorganisation. Ainsi, nous avons interviewé quatre
directeurs, un conseiller du directeur et un adminisirate d é 1 é gu € . sdnfretelsj ect i f
ed de découvrir comment I®MP est mis en place dans les différentagreprisesainsi

g u’ i deeasévenfuelsevantages, défis et freindr, selonGavardPerret, Gotteland, et al.

(2018) | " entretien iddcixwpilduelr ppEdr nee mi e ux ap
complexes, ici le MPCes entretiens, en fadeface ou par vidéoconférenamt eu lieu entre

le 30 jarvier 2019 et le 29 mars 2019. st duré entre 3ininutes et69 minutesavec une

durée moyenne de25minutes Les six managers ont été interrogés par une seule et méme

personne, le chercheur, afin de garantir une cohérence dans la conduite de ces entretiens.

Dans un second tempsfin de croiser les données et confronter les pointyudedes
managerset des travailleursnous avons conduit des entretiens de growpessi appelé

« Focus group», avec degravailleursde cesmémesentrepriss sociales Les focus group

permettent de recueillir les perceptions, les attentes et les résistances du groapeopaau

sujet de recherch@Brunet & Delvenne, 2000 De pl us, grace a ce ty
possi bl e d’ actiens gnisedeas travadlsurs etrde confronter les différents points

de vue(GavardPerret, Gotteland, et al., 201Bancock, Ockleford, & Windridge, 2009

Notre objectif étant de recueillie$ ressentis et perceptiortes travailleursainsi que les

bénéfices et défis dMP, le chok de la méthode ddecus group nous a semblé étre la plus

pertinenteD’ une part, nous avons rencontré des gr
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des six entreprises étudi ées. D’ autre part,
d’interroger uniquement un seul traaailladel | eur
| " entrepri se olesskenretiehs enpdogntre(Bdetl 76 midutesavec une
durée moyenne de 52 minutes. Ik pri s pl ace au sein de |’ en
2019 etle 16 mai 2019lIs ont tous été mes@ar la méne personne, le chercheéfin de
garantir un c¢cl i mat de <confiance, l es trava

supérieur hiérarchique afsdereprédsailes.i t er toutes

Nous avons choigile conduirdes entretiens aveles managers et ldscus group (ou les

entretiels individuelg de travailleurss el on | e f o entdtien® semigeauotdsn t d’
Gradace a ce mod e pordlanes rednt areneerelgter «ldes snformations
nombreuses, détaillées et de quaitéir des sujets | i ®s ~ |l a rec
peu, et donc avec des garanties dobabsences
scientificité» (Romelaer, 2005, p. 102Nous di sposi ons depremanugeui de d
liste de questionsuvertesportant surés thématiques que nous soubai aborde(Gavard

Perret, Gotteland, et al., 2Q18lancock et al., 2009Ce gui de d’ eédesr et i el
analyses comparatives entre les différé@tsoignageslans la mesure ou tous les répondants
aborderont les mémes suj¢@avardPerret, Gotteland, et al., 201&ependant, une certaine

liberté et souplesse somtermiss p a r rapport a (de Maogrioose et ald’ ent r
2018. En ef f et , | " ordre des questions peut étr e
questions peuvent émergdrest également possible de poser des questions de relance afin
d’"obtenir de plus amples informations ou pou
mais aussi de reformularette dernieredans le cas otelle serait mal comprise par le
répondant(GavardPerret, Gotteland, al., 201§. Des | or s, notre guide
construit de maniere fl exi bl e Lesfentretiend Seént r e a c
directifs sont donc 4 n compr omi s souvent opti mal entr
répondant et la struare de la recherche (Romelaer, 2005, p. 194Ainsi, une analyse

profonde du fonctionnement ddiP a été possible.

Commeprécisé cavant nous avons réalisé un guide d’en
d’ e nt rlesteantetiess managers et les entretiens travaill€les deux guides sont
disponiblesdans lesAnnexes4 et 5 lls ont été réaliséa lasute dela revue de littérature.

Leur structure est similaire dans la mesure ou nos premieres questions ont permis a notre

(nos) interlocuteur(s) de se présenter mais également de créer un cadre deedmia
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contexte de la recherche a été exppsé | a possi bi |l i tNousdeuravomsny mat
aussdemandé d’' il lustrer, tout au | ong de |’ ent
Ensuite, dans le cas des entretiens avec les managersyonogsarticulé nos questions autour

de cing thématigues (i) une présentation de |’ entrepri
duMPau sein de | " entreprise, (i1 i) ,étpaur avant
conclure, (v) les perspeees futures. En ce qui concerne les entretiens de grewpet le

début de | " entretien, nous a v penmettre élebanb | i s I
déroul ement deci’ eeprenaeent Ceat esesxemple | e
et la caofidentialité des propos échangés afin de garantir une atmosphére propice a la
discussion.Chaque personne interrogée fgalementinvitée a remplir un questionnaire
reprenanson anciennetéda fonction exercéa i n s i gue | " éventu€Al e pa
et autres processus participatiNous avonsensuite établi nos questions de maniére a

identifier les avantages et défis MP ai n s i gu’ a r edes tavalllduipar | e r ¢
rapport a cette pratique mise en place au sein de leur organisation.

55,M®t hode dbébanalyse des donn®es

Les données qualitatives nécessitent un traitement avant leur afdiiee & Huberman,

2003.L" anal yse de contemai aetroprdonhé&gs el po
de recherche dont | " objectif e s (GavardPerreta i r e d
HelmeGuizon, et al., 2018 Pour cela chaque entretien a été enregisted accord avec

| " i ntereltocueter anscrit a fet la tragdbifitsdesudorméeqdd a f i a
Moerloose et al., 20)8Les retranscriptions sont disgibles dans les&\nnexes 15 a 26.a
retranscription est intégrale ¢ ' @dire que nous avons également retranscrit les
onomat opées, | es si | ences Les fautem det symaxeontmo me n t
délibérément été conservékss regles de retramgations suggéréeparRioufreyt (2016)nt

été appliqguéesLes retranscriptions ont étatégralement réaliségs a r l i ntervi ewe
chercheur Cecia permisd ° a j oedainesrinformations contextuellesais également de

garder une cohérence entre la collecte des données et leur traitdfirerde garantir la

confidentialité des propose t | " anonymat des t ridentitasont té ur s i
modifiées.
Ensuitel " anal yse oda @odmuutsemgd obal ement | réqaierta | y s e

hY

une organisation des données collectées €-die un regroupement grace a un codage
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(GavardPerret, HelmeGuizon, et al.,, 201,8Miles & Huberman, 2003 L objectif <
resumer et rassembler |l es extraits textuels
Nous avons établi une grille de codage préalablement au processoslatgesur base de

notre revue de littératuret de not r e .Nausd dvdnedorst 'meng tinrcedage e n

priori (GavardPerret, Helm&suizon, et al., 2018 Cependant,durant cette étape de
classification, des nouvelles thématiqoes émergeNousavonsdoncégalement adopté une

approche de codage émergd@avardPerret, HelmeGuizon, et al.,, 2018 Les codes
émergents sontlentifiésen italiquedans & grille de codagdisponible ePAnnexe 6 Chaque

code a éteée défini afin d' yoattaubuefiMlasde ki g
& Huberman, 2008 De plus, ec i permet a d’ autres chlercheur
Tableau 4illustre un extrait de la grille de codagees définitions desodes sonissues
majoritairement des ouvrages N&ahane et al. (1996Hermel (1988) Cohen(2001)et le

dictionnaire en lignd.arousse (n.d)Afin de faciliter le découpage de nos données et leur
regroupement selon des codes spécifiques, nous avons utilisé un logiciel dit CAQDAS
computer assisted qualitative data analysis softi’aidiles & Huberman, 20083 et plus
précisément léogiciel QDA Miner Lite en raison de son ergonomie.

Tableau 4 : Extrait de la grille de codage

Catégorie Code Définition Extrait
Mise en place | Assemblée général Réunion de I'ensemble des (Prox_R) "ily a
du MP [AG] actionnaires et gérants d'une soci| acces a l'assemblée

au sein de laquelle les décisions ¢ générale et donc a
politique générale sont arrétées | une forme de
(N'Gahane et al., 1996). participation."”

Cette dexiéme partie a permis de défihir design de recherchdotre méthodologie répond

a différents critéres de v airepdodutctiéilité d& nos t d’ ¢
recherches sorgossibles grace au détail de la méthodologie sui{@avardPerret, Helme

Guizon, et al.,, 2018 Ensuite, la triangulation de nos données par la confrontation des
entretiengdesmanagers eteux dedravailleursa i n s i gue | " analyse de p
permettent de renforcer la crédibilaési que la validité interne et exterde nos recherches
(GavardPerret, Helme&suizon, et al., 2018Miles & Huberman, 2003Romelaer, 2005

Cependant, ce mémoire ne prétend pas a une généralisation des résultats obtenus en raison de

la diversité des contextes organisationnels et de la variété de foeatients participatifs

? Tradudion libre:: logiciel d'analyse de données qualitatives assisté par ordinateur
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Dans la troisieme partieposprésentons les résultats émanantdiemées collectées lors des
entretiens semlirectifs avec les managers et les travailleudous analysonsle
fonctionnement par t i cigutian étufliéedansi gues agantagesnt r e p r

defis et freins qui s’y rapportent
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Partie 3: Résultats

Dans cetteroisiemepartie, nousprésentondes résultats de nasec her c he s . Tout
nous analysnsl a nature et | ' i npadicpatifau Gavalsix éfudesidet i onn
cas. Pour ce faire, ous utilisons deux criteres définis paHermel (1988) le critere
déterminant l a nature de | a partli camppalteowom e
cette derniére.Ensuite, nous identibns les avantagegjéfis et freins du management
participatif ainsi que ledesoinsnécessaires powameéliorerce mode de fonctionnemean

entreprise sendBelgguedrandophomes er t i on
Chapitre 6 : Nature et intensité de la gestion participative
6.1 Rappel des critéres et définitions

Il convientt ou't dde appeler @t redéfiniles criteres que nous molkdns pour

caractérisef a mi se en cuvr e duMPpaes défndtimnesaivantgsantt i ci p

été adaptéede cellesuggérées padermel (1988)

1 Participation aux moyens: participation financiére daris’ ent r epr i {

de part sociale).

7 Participation aux processuspar ti ci pation dans | e
o Participation de conception: réféere a |l a parti
(conseil d’"administratAGpn ( CA) ,
o Participation de réalisation: réfere a | a A

opérationnelle (gestion du quotidien, organisation du travail, etc.).
1 Participation directe : pouvoir d’un individu
environnement de maniére immédiaterigp de décision, responsabilisatig
implication, etc.).
1 Participation indirecte : capacité pour un individu de transmettre une positig
une instance décisionnelle (consultation, information, suggestion, représen

etc.).

Concernant | i dent i f i c aticipation, ndus nolusa intéressd u r e
particulierement a la participation aux moyexisa la participation aux processus. En effet,
dans les entreprises sociales, la distribution de divideoulele parties du résultat est limitée

afin d’"éviter l a maxi misation du profit et

C
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pri nci paamniedacialdDeféumy & Nyssens, 2017bll n"y a donc pas |

participation aux résultats.

De pl us, | a part i ecatggerie dedanparticipation @ux prodessus) e(ssto u s
pas analysée car nous considérons que tout travailleur, par son travailt centyyie de

participdion.

La prochaine section compates dynamiques participativedes six entreprises sociales

d’ i n somircdmposant notre échantillon.

6.2 Comparaison des études de caen termes de nature et intensité de la

participation

Afin de comparer la misene ccuv M ddoms | es six entreprises
étudiées, noumobilisonsl es cri teres d’ Her mel tels que d
Nous les illustrons avec des extraits provenant des entretiens menés lors de la collecte de
donnée$’. Une analyse détaillée de chaque étude de cas est disponiBlenere 7 Un

tableau de synthése résumkast six cas étudiésstégalementisponible en Annexe 8.

6.2.1. Nature de la participation
La participation aux moyens est présente chez Cyréo, MaxiNet Proxemia.Ces
organisationssont toutes des SCRetles travaill eurs ont |l a poss
dans la coopérativeCependant, dans les faits, pgd e n t détiennent mne part sociale.
Chez PermaFungi, urréflexion est actuellement ecours afin de permettre aux travailleurs
| 'caecs aux parts s opadde pagtisipatiorRaef mogeashcatn 'so fafgriet d’
ASBL. Enfin, les entreprises du Groupe Terre sont détenues par les autres organisations du

Groupe. 1 npropriétaire«persorme ghysigueal sein du Groupe.

La participation aux processusestpar contreobservable dans toutes les entreprises étudiées.
En effet|, |l es travailleurs sont Dmpheagqpéast da

particip ation de réalisation est présente dans les six entreprises. Les travailpauirgent

prendre part aux décisionse | ati ves a | a gestion opérationn
travail, répartition des t ac h déagarticigation de) . D’ a
conceptionn’ e st réell ement mi se en place qu’ au SeEe

L Les extraits cités sont retranscrits sans correction de syntaxe et de conjugaison.
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peuvent assister et e x er ae GouperPar @dilleors itestd e v 0|
intéressant de noter que MaxiNet a créé une ASBladaitleurs qui détient des pads la

coopérative Ai nsi , |l e pr ési de n tMaxiNet Eh dutheSCAdo ofie acc e s
|l a possibilité a ses travailleurs d’ assiste
disposent pas du droitde vota(8 f s’ i | s s dJneréflexioroept @atualleneenters ) .

cours chez PermaFungi afin de permettre une représentation des travailleurs @att€A.
réflexion est aussi pr ésent e c homde céhceptiore mi a .

chez Refesh pour les travailleurs.

De plus, lors de nos recherches, une nouvelle nature de la participétdidantifiée. Nous

| ' a p plaepharticipation sociétale Cellec i refere a | i mplicati on
activitiecsnord € ci si onreeltluee d'uouv a soci été et d’ édu
| " entreprise. El | e e s tiNetp Prexemiaved Groupe Termémz Ref r
travailleur de Refresh raconte la possibilité de participer a une rencontre avec leurs
homologues allemands<Demain il y a un groupe allemand qui vient, qui fait la méme chose

gue nous mais en All emagne ° Fribourg et on
fraterniser avec euXxsepmlegues cheRebiash] sacheatuque q u 6 e
quelgue pardans les pays européens, il y a des endroits ou on fait la méme thasésine

par | dinsertion, l a cui si ne duDélaubnaie2019,llee s pr c
travailleurs de MaxiNet ont été invités a participer a une conférenceroamt les élections.

Divers représentants de partis ont rencontré les travailleurs. Le responsable de Proxemia nous

i nforme qu’un g r o\vapparticigee notammmant aved Maxidlet 4 une

ani mati on s ur Ddnedes erfli@mtonsisienétectigng, Ja démocratie et on

va, apres coup, débriefer avec ce grodgpet voir avant les élections bien sir, les notions de
participation dans la société a ce mom&nd. De plus, en 2006, quatre aiaenageres ont

participé a un programme de @dmation internationale au Québedin de «découvrir

comment eux organisaient le métier, les formations et de rapporter che».nénsn, le
responsable du Groupe Terre expligue que des réunions thématiques sont organisées pour
«avoir une approche duéthat,un positionnement sur des questions de société et des choses
comme c¢a. Par exemple, le jour de notre entretien avec les travailleurs, une réunion

thématique sur la question degilets jaunes> a eu lieu.
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6.2.2. Ampleur et intensité de la particiation
Le degré de participation est variable selon les entreprises étudiées. De maniere générale,
ces derniéres ont instauré un systeme de réunions permanent et.régldiesignifie queds
réunions ne surviennent pas en fonction des besoins maissetiegprédéterminées (par
exemple, une réunion toutes les semaines/mois/etc.). Seul Proxemia organise une
participation des travailleurs seleoenh del es o]
participation réguliere dans cette entreprisafin, il est inéressant de noter que dans certains
cas, |l es moments de participation ont Il i eu

présence des travailleurs.

Ensuite, en ce qui concerne leacteurs concernés, deux constats peuvent étre faits.
Premierementdan s quatre cas sur si x, | " ensembl e de
sont conviés) auxdifférentes réunions et processus participatiffDeuxiemement, ez

MaxiNet et Proxemia, tous les travailleurs sont invités aux réunions mais seuls certains

d’" et eux participent aux ateliers de reéefl exi

Enfin, la médiation de la participation peut étre directe, indirecte ou une combinaison de

deux Tout d’leaCroope derre aifee wrie participation principalement direEte.

effet, les travailleurs sont directement impliqués dans les prises de dédisionsi nver se, ¢
Proxemia et MaxiNet, la participation des travailleurs est principalement indirectefeEn ef

Ceuxc i peuvent €tre consulre grise.Lésatelerg gervenhde d é c i
chambre de réflexion et de consultation. Les travaillaast également informés de la
situation financi ér e deschs étdids,rneys reiranons uiea n s
combinaison de participation directe (gent pour les décisions opérationnelles) et une

participation indirecte (principalement observée pour les décisions stratégiques).

Ce sixieme chapitranalysda facon dont |éMP est mis en place dans six entreprises sociales

d’inserti onanmphon®ddegli yuegr iflrl e d’ anal yse d’ He
qu
nous avons identifié une nouvelle nature de participation, la participation sociétale.

i n"existe pas une seule et uni gnfik mani ¢€

Il convientmaintenand e s’ i nt err oger s u el nhodesde dnéverdafice c e s €
Les deux prochainghapitres mettenten lumiére les avantages, défis et freins MB,

identifiés par | es managers et | etadiéesr availl e
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Chapitre 7: Avantages du management participatif en entreprise sociale
doéinsertion

Nos recher ches noersdiffeemsavaptagestaiifsa d ' iud @ MR isfait i o1
en entrepri se Noosclas@deabnsdtelanle gublic auguenils profitent,

Il i ndividu oqainsilqueeebani ggaut iidrs ont et é i denti
travailleur en entretiede groupeou des travailleurs en entretigrdividuel. Par ailleursnous
résunonsces avantageselon les granes catégories identi#s dans laevue de littératurele

cadre relationnel,|l e dével oppement personnel |, | a mo

performance économique ainsi que la qualité des décisions.
7.1.Avantages

7.1.1. Avantages identifiés par les nmagers
Nos entretiens aupres des responsables d’ent

MPprésente des avantages pour l es travaill e
disponibledansl * Annre&ssumfe | " ensemble de ces bénéfice
7.1.1.1. Avantages pour | ’"individu
Tout d  abord, |l a gestion part i dévelpgpeénmiete of f
personneldu travaill eur notamment par |’ aut onomi

dernier.En effet, la directrice dMaxiNetraconte: « J'imagine que les gens doivent se sentir
valorisés par le fait qu'on leur demande leur avisLe responsable de Refreskplique: «I|

y a une forme de responsabilisation et d'autonomisation des personnes en fait. Donc ne pas
avoir I'impressiam d'étre un petit chef qui est toujours derri¢re [eur laisser une marge de
liberté, une marge de responsabilité pour qu'ils s'investissent dans le projet staigrit

envie d'aller plus loim». De plus, slon la directrice dé/axiNet, « quand on demnde aux

gens leur avis, ils ne peuvent que se sentir plus impligués managerde Cyréoraconte

«Je ne dirais pas que le travaillewest maire de son travail mais j'aime prendre le mot

« s'approprier», c'esta-dire vraiment s'en faire un projet @ore». Le manager de
PermaFungi explique que la transformation des fonctions es pélenet aux travailleurs

d’ endoteuteeune serie de rbles qui nous intéressent et pour lesquels on est
systématiquement doues Les compétences des travailleurs tsators reconnues et
valoriséesEnfin, le responsable du Groupe Terre affirme quliepermet aux travdeurs

de s’ expr i melu pelxicitiquernes chbses aussi. Donc tu as quand méme une
forme de | ibert® d' ex prlsdaitdent'exgrimer quoi; tepedx g ar e
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dire ce tu penses. Il rajouteque ledravailleurspeuvent« s'exprimer sur certaines situations

et avoir un impact dessus

De plus, nos entretierlaissent entrevoiun effet positifdu MP s u répariouissemet du
travailleuret | e sens gu’ .iLkresponsableeddaxiNet racontetque awitead |
l a mise en pl ace d«isrles trayallsursine peuvgntaquet se sentip at i v

pris en considératiom. Ellee x pl i que qu’  slr yl @ sent impetrctt d’ a
d’ engagement e:xJeame dois pas m'an foutre parce que I'entrepabe est

importante pour mob. La directrice de Cyrépréciseque les travailleurs ont la possibilité de
s'appropr i ee |Il’'eesn Epfiede neanager. db Proxemigartage cette idée

l or squ’ il di t qgMP, «ctest davar une adhésibnacgraisemehuau projet

de l'entreprise. Et quand on dit adhésion, il y a des travailleurs( g@iadherent, ils sont

dedans @ ils ne sont pas en opposition Il explique que les travailleurs expriment le fait

gqu

ils se sentent bien dans | entreprise.

Ensuite, la mise en place ddP présente des effets positifs surdadre relationnel Le
responsable de Refresblate« une forme d'apaisement au quotidien! observe également

une réduction des conflits relationnelsLe bénéfice pour moi c'est clairement d'apaiser
différentes tensions. La responsable dslaxiNete x pl i que que | " ASBL d

initialementcréé c o mme | e v i e consttlesussianéoatil d@ cohésidnGqciale.

Par ailleursseul le manager de Refresfeten avant un effet positif sur lesnditions de
travail . Il évoquela gestion participativgui lui permet de se décharger aussialla gestion
de conflits qu'il y avait avant. Cela prenait énormément de place et donc énormément de

temps». Nous pouvons supposer que la charge de travail du responsable peut diminuer.

Enfin, le responsable d@roupe Terre identifie un dernier avantage'est lastabilité de ton
emploi». Il explique gqudestravailleurs eta direction réfléchissent ensemble a des solutions
pour p é reeplai ietsre rpas lentrer dans une logigue de réorganisation et de

restructuratiordés lemoindre probléme.

711 . 2. Avantages pour | " organisation
Les responsables interrogés ont également identifie des avaofégs par le MP pour

| * or g a rPremsiarénemt¢e.dernier a un effet positif sur Eadre relationnel Le
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respamsable de Refresh expligue que graog séunions hebdomadaires, il peut apaiser les
tensions et we pas attendrgue la cocotteni nut e e etmlore gaeeviénéingérable

au niveau de la gestion du personmelLe manager interrogé chez Groupe Terre raconte

« C'est extraordinaire d¥e dans une entreprise ou tu as autant de profils différents qui se
cotoient et le fait qu'ils doivent trouver des solutions ensemble, ¢ca donne parfois des
approches tres intéressantese responsable de Refresh rajouteOn a des personnes qui

viennen de différents pays, de différentes cultures. Donc c'est tres riche»aussi

Deuxiemement, la gestion participative présente des avantages en lieh évecf f i caci t
économiqueet laproductivie de | ' entrepri se. La respatnsabl e

gue |l es travailleurs puissent s’ approprier

s’ appr tepobjeatifs aussi en termes de production et de travdille rajoute que

lorsque le travailleur est impliqué,il«a plus tendance a traviéér de facon a remplir les

objectifs, a veiller a la qualité du travdil € ) cela conduit "’ une m
I'entreprise, a de meilleurs résultats et une meilleure qualit®rs de la revue de littératyre

nous avons identifiéneréductondes oGt s | i ée a | a réduction du
I > i mpl énmedn tuantei oge st i on p asdntretensppeet lesumanages ont e t
apporté des éléments nuand@s une part, |l e responsable de R
du t a uentéistheasebls développementdu MP. Le responsable du Groupe Terre
observe égal ement un ef f epour autamt étre eapablea dexle d’ ak
quantifier: «Il y a un impact mais il faudrait pouvoir faire un comparatiD” aut re part
regponsable de Cyréo explique ce&iJ'ai I'impression que les causes d'absentéisme sont des
causes d'ordre trés personnel et que le management participatif n'a pas d'impact

directrice deMaxiNetpar t age <cette i dée et absncieMRe a | a
absentéisme. Elle pose différentes questiorQuelle est la part sur la diminution de
I'absentéisme du contréle médi@aRQuelle est la part de I'accompagnement sdgiluelle

est la part de la cohésion socid#eQuelle est la part du fagu'on demande au travailleur de

participer aux décision8 On n'arrivera jamais, a mon avis, a déterminer

Troisiemement, |eMP offre des bénéfices concerndatqualité des décisionsadoptéeslLe

responsable de PermaFungi cite comme avantagee«ne | | eur e r ®padines e ( é)
gue quand on confront e, (é) forc®menwbwllil y a
rajoute que 4e fait de participer fait que la décisian é @st beaucoup mieux acceptée par

tout le monde. De plus,il explique aussi que dans les entreprises sociales, les problemes
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rencontrés sontsau v e n t mul t i di meedites avecn des | aspects sdcigux t
environnenentauxet économique Selon lui, la gestion participative apporte une réponse
multidimensionnelle dans lmesure ou ifférents avis se rencontrenkQu el qudédun qui
°tre pl us sensibilis® au soci adutres mlus aut r es
| 6 ®c o n vontiagporter,une réponse qui est multidimensionnelle et donc forcément plus
juste». Le resposable du Groupe Termaconte que la capacité créative pour trouver des

solutions pour garder les gens, elle est phénoménale) Donc tu as cette
de solutions originales. Il utilise le conceptd * i n n o v at Engsuite, isexplie ajliee .

« partager les décisiong é J ai t gu' el l es peuvent °tre mise
nombre» car elles sont alors comprises par tous. Endiglon luj en mettant diverses
personnes autour deti@ble, les décisionsovnt dans | etgénéral.dl radue qlie’ i nt é
« c'est comme ca qu'on trouve les meilleures solutions et qu'on est sdr que la décision qui est

d®ci d®eébah | es gens vont y adh®res., donc I

Nous venons de le voir, les responsables desten avant des bénéfices pour les individus
portant sur leur développement personnel, leur épanouissement, le cadre relationnel, les
conditions de travail ai nsi gue sur | a stab
pour |’ dsohtmepreseavance | ' i mpact positif sur
ainsi que sur la qualité des décisioba. section suivante se penchar les perceptions des

travailleurs.

7.1.2. Avantages identifiés par les travailleurs en entretiethe groupe
Dars le cadre de notre collecte de données, nous avons également interrogé des groupes de

travailleurs. Ceuwx | ont mi s en avan tMPthd pourmpmeEmesauee s (J U
pour | > entreprise. L’ ensemblle AdnehOecxees b énéf i c
7.1.2.1. Avantages pour | "individu

Les travailleurs ont identifié des avantagesvtRien lien avec le@léveloppement personnel
Une employé@le MaxiNet nous expliquétre valorisé: « On se sent au moins compris et un
petit peu quelgu'un d'importantugnd méme dans la sociéteUn travailleur de Proxemia
rajoute: « Oui ¢a fait du bien d'étre reconnu aussDe plus, urautreempbyé de Proxemia
reconndi | ' aut onomi e g«Ca fail quand neéme plassic parce qd'@enous
laisse quand nm@e une certaine liberte. Par ailleurs, les travailleurs de Refresbus
racont ent etllaresponsabititécoordés par leur chef de cuisine« 1l nous met en

preuve pour qu'on lui prouve que voila on est capable. On est capablé nous di «Je
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vous laisse faire». D’ une puanrr templ oyé de Proxemia expli
dans | ' .€eatavaagerest aussi partagé par une employdexdblet: « C'est grace

a ca je crois qu'on se sent impliqué dans la sociél2’ a u artr um trgvailleur de Refresh
i

venant ici, il y a beaucoup de choses que je ne connaissais pas mais avec tout ce qu'on

met en avant tous | es apprentissagesEnqu

faitéeOn en parl e | e talbleudondt ica fait @uiaujoure'hui j'essaietde s u r
comprendre beaucoup de choseEn outre, un travailleur de Proxemia raconte qudRdui

fait gagner en confiance en tuk Si on nous écoute et qu'on nous laisse gérer a notre facon,

ca veut dire qu'ils ot confiance en nous et que ce qu'on fait est biémfin, un travailleur

de TriTerré? explique que 4a politique suivie dans notre entreprise, nous sentons que ca

nous permet d'évoluer positivement

Ensuite, leMP i mp a éparuisseémentes travdleurs. Un employé de TTerre raconte

« Je suis trés fier de moi de participer a toutes les réunions, dans les gralresravailleur

de Refresh explique étr e:«bdaije sus frem heureudeeparte’ aut @
qgue si demain, ilestrouve que le chef il a eu un petit accident et qu'il ne peut pas étre la, on

saura le faire». De facon plus générale, lors de ces entretiens de groupe, les travddleurs
Tri-Terre, Proxemia et Refrestous ont dit étre heureux dans leur travail eisdaur société

«Moi aussi je me sens a l'aise, je me sens hienle suis épatée, je suis contente On se

sent bien parce que ca fait des années qu'on travaille ici. Si on se sentait pas bien, on serait
déja partis», « J'ai trouvé que c'était Iparadis.( € Pn arrive ici, tout le monde se fait la

b i s e Proxgendig c'est tregés cool par rapport a ailleurs. Une employée ddlaxiNet

compare son expérience chez un ancien employeur et sa situation actuélla i travail
pour | e @tP.IA. Sc6(eés)t une grosse soci ®t ®. Vou
-a, Je ne voulais plus travaill er ethdandis une s
guodici ont»wous conna’

Par alilleurs, les travailleurs ont identifié des bénéfiiés au cadre relationnel Un
travaill eur de iRefumeechésiorediéquipa pour @mempucetie personne
a prendre ses responsabilités Les individus sont solidaires entre eux et se soutienbent.
plus, ils relatent une ambiance de trdvagréableet conviviale Cet avis est partagé par les

travailleurs de TriTerre: «On a une bonne entente, une bonne cohésion entre nous les

2 Tri-Terre est une entreprise membre du Groupe Terre. Pour rappel, le Groupe Terreerstmble de
plusieurs entreprises. Nous avons donc choisi une entreprise du Groupe pour nfiecies group Tri-Terre.
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travailleurs et la directiom.Par ai |l |l eur s, un employé de Pro
aplatissement de ligne hiérarchique «Il y a pas de chef. Tout le monde est la. Tout le

monde est sur le méme pied d'égalitEt son collegue rajoute« Il y a des entreprises ou les

employés font totalement la différence avec les ouvriers. Ici, nous le patrore teovgis

tous les matins. Je lui dis bonjour et je lui fais la biskes employées delaxiNet racontent

gue | eur investissement | ors d’  ateliers et ¢

avec leur directrice «Il y a plus de contacts avecavd a me [la(diéektrice]si on vient

r®gul i rement aux r ®umiored,|l egudanf osdiemp ! iqquwe
|l " entreprise est familiale. De pl us, gr ace
s'est cr éée. L e s«Onesipdudvyainensdes amieogadi e n t

La gestion participative aurait également un effet positif sundéivation au travaildes
travailleurs. En effetun ouvrier de THTerre explique que la direction leur communique «

bilan de ce que nous aveffait trimestriellement, semestriellement et quelque part ¢ca nous
motive. Ca nous donne quand méme du courage de savoir que bon voila on a bien fravaillé

Il rajoute: « Donc a partir de ces réunions de chiffres, nous savons comment nous évoluons.

Et canous donne aussi la motivation de travailler pius/ne employée d&laxiNet expose
lesraisonsde on dévouement et son :4«Onpdvoudraitpasawe pour
notre soci ® ® arr°te quoi. C' estnotresatireree nt ¢ On
c'est tout. On fait partie de la société et c'est notre bébéxqilidie explique également avoir

fourni un effort supplémentaire dans la recherche de nowvaeunts car elleestattachée a

| " e nt Erdim mitravalleur de Proxaia explique que I&P lui fait gagner confiance en

lui etq wal final, «ca nous motive par la suite

Les travailleurs reconnaissetjalement i mportance d’ unestahiligl | e dy
de | 6.ddmpaladleur de TrTerre explique « On doit voir le futur métier parce qu'on

ne sait jamais si on aura toujours le probléme du tri papier avec tout ce qui se passe pour le
moment avec les ordinateurs. C'est pour cela qu'on nous dit de venir participer dans des
grandes réunions ou des assemslédal vois? C'est pour nous donner des idées pour dans le

futur «Qu'estce qu'on peut faire comme trava@ib. Tu vois? C'est tres important pour

nous». Ainsi, la participation des travailleurs peut également étre un moyen de réfléchir sur le
futurdumét i er et anticiper d’ év e nPRaualléursetanelest c ha
travailleurs de Proxemia et de -irerre reconnaissent que leur donner la possibilité de relever

|l es dysfonctionnements per meinfingimpacteaitleur une
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stabilité d emplTerrelLhempl by éx«fpPdrde ue Bouscoon mme s
connat le fait que gand ¢a ne marche pas, on ne peut pas continuer de travailler. Et quand

on ne peut pas continuer de travailler, on va perldr travail. Quand on va perdre le travail,

ca va devenir difficile pour nos maisons, nos vies, nos situationsL” emp| oy ée de F
illustre cette réalité da maniéresuivante: « Par exemple je suis surchargée de travail. J'ai

pas de personnel. Leient rale. Le client va revenir prendre sa manne et repartira ailleurs.

On n'aura plus de clients. On n'a plus de clients, on ferme la centrale. Je devieAs>gDei

plus, les travailleursde Proxemiaapprécientétre informésde la santé financiereed

|l " entreprise car cel a | es :rkadmebienesavgrucarpet a |
suis sur le navire et de savoir comment il avancBe maniere générale, les différents
travailleurs interrogés mettent en avant la transparence efaesix d’ i nf oetmat i on
d’ ex pl imis ant placen dans leurs entrepris&nfin, les travailleurs de Proxemia
reconnai ssent que | entreprise reéefléchit ave

seloneuxne sembl e pas ét rteprikese. cas dans d’ autres

7.1.2.2. Avantages pour | "organisation
Au cours des différents entretiens de groupe, les travailleurs ont également identifié des
avant ages p oRramieremeptle MP & ynreffes @ur. laqualité des décisions
Deux employé de TriTerre expliquet qu i déteennent des informations dont la direction
n"a pas c:&hucanhass Hianroutee qui se passe dans les machines, dans l'atelier
et tout et puis tu donnes ton awis«si on ne dit rien ce qu'on a au travalil, {l& diredion] ne
saventpas.Le fl ux d’ i nf or Daplus, amaute gravaillews deellferdea n t
raconte «La personne elle souléve un point. Elle donne une idée. Et les autres aussi
commententkl e s s us Erpartage oettecidé& dans I'enemble». Ainsi, la décision

est prise en confrontant diverses opinions.

Ensuite, laproductivité e t effitatité économiquede | ' entrepri se sont i
gestion participatiyve. Tout d’” abord, l e di a
dysfonctionnements afin de les solutionn@ar exemple, une employée de Proxemia nous

raconte qu’'elle est surchargée de tracvail C !
pourrait des lors choisir de ne plus choisir les services de ProxBama. ce casjl est

possiblegg | ' ent r e paeitames acivitgsdnsiigng&ce au di al ogue,
peutatti rer | " attention de ses r espquoéniteradeésl es ¢

problémes plus important&Jn travailleur de Refrésraconte également Gula suite dda
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mi s e en pl ace d’ une suggestion provenant
professionnelles) la productivité a augmemht#s employés de Tferre expliquent que leur
participation aux décisions a permis de neter une situation économique viable Nous

donnons notre avis et avec ces daison fait évoluer I'entreprise pour qu'on revienne, pour

notre cas THTerre, on est revenu dans le vert parce qu'il y a eu notre participation aux
réunions et que nous awe parlé, parlé, parl®. Un empoyé de TriTerre nous a également
expliquéétre motivé a travailler plus. Selon lugtte motivation supplémentaire peut mener a
uneaugmentation de la productivit& Ca nous motive aussi quelque part de pouvoir donner

de nousméme le plus possible pour pouvoir arriver a un rendement positif

Les travailleurs, lors des entretiens de groupe, ont identifié des avantages relatifs au
dével oppement personnel , a | épanoui ssement
stabilité de leur emploi. lls ont égalements en avant les bénéfices en termes qualité de la
décision et d e pr o d\Noustavonsaussigencpntrél deux ltravalleursr e p r |
individuellement.Dans la prochaine section, nous analysienss peceptions positives du

MP. Etant donné que les conditions de réalisation des entretiens ne sont pas identiques pour
les travailleurs enfocus groupet ceux interrogés individuellement, leurs données sont

analysées séparément.

7.1.3. Avantages identifiés pales travailleurs en entretienindividuel
Les deux travailleurs interrogés individuellement ont identifié les mémes avantages que ceux
mentionnés par leurs homologurs des entretiens de groupe’ &xdt re | ' i mpact
cadre relationnel, le dévelppe ment per sonnel , l a stabiliteée di

aussi sur la qualité des décisions et la productitied travailleur de Cyréo raconte que

| " ambiance de travail est agréable et qu’un
mentionne également | e fait que |l es travaill
directrice. Ainsi, | eur point de v Deplus,st |1 my

selon luj la directrice lui donnerait carte blanche dans mlréi sat i on de son tr
semble apprécietl explique également«Je vais faire le travail encore miewx Enfin, il

nous démontre que | es rlé&uonrigoannsi spaetri ngeetmedeun tt rda’
d  exécuter ce tdeemener aufinat el rse catbe me nt €Dortau | * e mp

mieux on travaille, au mieux on garde les travaux et notre boulot
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Le travailleur de PermaFungi explique gselon luj la participation des travailleurs aux

déci sions peutacatgmaret ecre sl 'deefrfniicer es . (! rac
responsabilisé et impliqué dans un projetrajoute: «Je crois que chaque personne se
développe et acquiert en expérience et en développement personnel si on donne l'opportunité
d'avoir cetteresponsabilité>. Il met également en avant la qualité des décisions adoptées en
disant que <a crée des idées plus poussées que si il n'y avait pas ces débafm, il

explique que la gestion participative permet de développer les connaissantasute €1l y

a quelgqgue chose de tr s positif (é&) c

En conclusiontantnos entretiens avec les responsahles ceux menés avec les travailleurs

ont mis en évidence ed effets positifs duMP sur le développement personnel

| " épanoui ssement , |l e cadre relationnel, | es
|l " empl oi ainsi que sur | a adoptéedSeudstles wvavallleurset | a
identifient unimpact sur leur motivatiorDans le huitiéra chapitre, nous analysoles défis

et freins du MP tels qu’identifiés par | es m
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Chapitre 8: Défis et freins du management participatif en entreprise sociale
doéinsertion

Al instar d e s sapréacdemangnt des fiBrenés seatretiedsont permis

d’ i de res défiset s freidsdu MP en entreprise socia®’” i nser ti on. Dans
nous les préseomnsselon les catégories identifiées lors de la revue de la littérature. Nous les
organisons égalemerst e | o s org @téidentifies par un manager, des travailleurs en
entretienen groupeu des travailleurs en entretigrividuel. De plus, les freins identifiés par

le chercheur lors de la collecte de données sont expesfs, nous metins en évidencge

dans ue derniére sectiories éléments dont les managers et les travailleurs ont besoin pour

améliorer | e processus participatif et s’ i mp
8.1. Défiset freins identifiés par les managers

Les managers ont identifié ddéfisd ° un e g e Pativeponr lepravailteur cnais aussi
pour | " entrepri se. Di ffeérent 8P aénl égateenent &é f r e

pointés Tous ces aspect®nt résumeédansles Annexes 1t 12

8 1.1. D®fis pour | 6individu
Les responsables ont pointé de&figl pour les travailleurs concernant notamment leur
épanouissementEn effet, une gestion participative peut étre sourcée ch c o mp rchez e nsi o
les travailleurs. Il y a également un sentimeat fdustrationq u i peut émerger .
gu’ af f i r mable HeaCyréoe €'esbwnas qu'il y a quand méme toujours un risque
dincompréhension.El | e rajoute que | e cadre n’est pas
ne distinguent pas les moments de consultation et ceux de décisioreapeut générede
la frustration». Le responsable de Refresh raconte gles ersonnes ne comprenaient pas
pourquoi on les consultait mais qu'on prenait des décisions qui allaient a I'enconte de
gu'ils avaient émis. Un sentiment de frustration peut égalemeptrvi r d’ attente
rencontréees o mme | ' expl i que | e r«@wsep asms sohtlfrestréedeui P e r m

trouvent que ¢@le processus participatiflevrait aller plus loir.

Ensuite, IeMP impacte lecadre relationnel Le responsable de Proxengax p | i gune qu’
travailleur qui devrait prendre une d®ci si or

retrouver en disank oui mais je suis en train de prendre une décision par rapport au
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collegue avec qui je prends un café tous les matiteh peut menesconfits d’ éve

oumalaiseau sein de |’ équipe.

8. 1. 2. D®f i s pour | 6organisation
Premierement, I&1P présente des effets négatifs en lien avecf@nctionnementet sa mise
en place. Premiérement, le responsable de Refresh raconte'gaequelque chose qui n'est
pas facile & mettre en place surtout quand on vient de loin et de quelque chose de totalement
différent». Deuxi e mement , la directrice de Cyréo
toujours clair pour les travailleurpii « ne percoivent pas toujours bien les moments ou c'est
des moments de décision, les moments ou clast ges moments de consultation
Troisiemement, les responsables mettent en avant le processus chronophage que représente le
MP. Le responsable de Permatdgi raconte « C'est sOr que le fait de former tout le monde,
le fait de prendre des décisions sur les salaires ensemble et bien, la ou parfois hier jallais
trés vite, aujourd'hui, ¢a prend du temypdl rajoute: « Aujourd'hui, tout nécessite discussi
et ¢ca prend beaucoup de tempsCet avis est partéagpar le responsable de RefreshCa
demande du temps de communiquer les choses, d'exphdbefin, la diretrice de Cyréo
explique que le Mécessitain  gr and t r av:&lkxpliqudrtousrcds eenamsadt i 0 n
ces aboutissants a tout le monde, c'est fastidieux, c'est lourd ef degtest tres difficile,

c'est pas pratique.

La mise en place d’'une gestion participatiyv
syndicats Cet argumenest mis en avant par la directrice MaxiNet: « 1l y a un probléme

qui se pose derriere ce type de réunion, ce type de demande de particimédtla place

du syndicab. Le responsable de Proxemia racanieNous awns une délégation syndicale

(é ) qui peut entrer, si pas en conflit, en télescopage avec justement la participation de
I'entreprise( ...) e s syndicat s sont parfoi s frileux.
concurrents mais quand mémele responsablde Groupe Terre affirme « On estbasé sur

|l a d®mocratie directe et donc -a veut dire

pour les organisations sociales dans un fonctionnement comme celui gu'on a

Nous venons de le voir, dPa des ef fets négat itfasilesrsigtlel ' ép a
cadre relationnel. Il présenégalement des désavantaiés asa mise en pratique. Enfin, un

tel mode de fonctionnement remet en question la place des syndesatifférents managers
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interrogés ont également mis en avant des éltsmgui freinent la (bonne) mise en place
d une gest i oMouseadéthillornsians & sectioresuivante.

8.1.3. Eléments freinant la mise en place dmanagement participatif
Les différents freins identietnésdpelvemtdi &i)

| " organi sation.

8. 1. 3. 1. Freins par rapport a |’ individu
Tout dlecobtexte docieculturel des travailleurs a un effet sur leur participatiba.
directrice de Cyréaffirme que«dans le monde ouvrier, ce n'est pas tellen@rculture de
base que de participer aux décisione u d’ ex pr i me r . Efeorajoutg eNomt d e
ouvriers ce sont des ouvriers qui sont plutét des gens de terrain que des théoriciens et donc
une réunion d'une heure c'est déja pas facile potaires. Au bout de trente minutes, ils en
ont déja un peu marre et cela leur passe un pedessus de la téte Le responsable de
Refresh rajoute « C'est des publics aussi qui parfois culturellement ne comprennent pas
toujours la démarche dans laquetle est». Le responsable de Groupe Terre a remarqué que
peu de travailleurs ont déja expérimenté un
mouvements de jeunesse, dans une autre soeiétéc . ) avant d’ arDei ver d
plus,lerespnsabl e de RefitymaussippX pliisguea dw'ra« i r e de
parce qu'on parle la aussi de s'exprimer sur des aspects de ressenti, de I'émotion, et ca
demande parfois un vocabulaire spécifique que n'ont pas toujours les persories
directrice de Cyréo affirme quesktout le monde avait le méme niveau d'éducation et de
connaissances et connaitrait tous les tenants et aboutissants, cela serait plus facile mais en
l'occurrence ce n'est pas le casPour la directrice déMaxiNet, la nonparticipation des
travailleurs en dehors des heures de travail réside dans ategraintes extérieures, les
contraintes familiale§ € ) | e mar i , |l es enfant s, la famil!l
ceci, je dois faire cela. Mon mari ne vguta s»€Cependant, le responsable de PermaFungi
relativise cet impact sociaulturel: « 1l y a des gens qui ont moins de formation, imaginons
pour le plan financier mais pew#tre qu'ils sont hyper ouverts sur la discussion, la ou
qguelqu'un qui a beaucpude formations sur le plan financier est trés en retard sur le fait

d'écouter tout le monde

Ensuite, plusieurs managers ont identifiiie la personnalité des travailleurpeut étre un
potentiel frein. Le responsable de Proxemia identifie la peur desponsabilités des
travaill eurs quant a | eur «lliynapuhe ctamte,ielbenestd a n s
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excessive cette crainte, parce gu'il ne faut pas non plus exagérer non plus la responsabilité.
Mais elle existe »La directrice déMaxiNet met enavant les réticences des travailleurs quant

a | > acqui siti orllsdnt pearaedespetours, des conségadnaes possibles. Je
vais acheter une part, cela veut dire que j'ai une responsabilité. cpeest'il se passe si
I'entreprise fait fdlite ? ». Elle explique aussi que certains travailleurs ne veulent pas
participer car cela les empécherait de bien faire leur tray&lertaines en sont réticentes car

elles ont cette conscienedvlon client qu'este qu'il va dire quoP Je ne serai @s la, je ne

vais pas nettoyer chez lui ce jeld: Je n'ai pas envie de ne pas aller travailler chez mon
client aujourd’hui»». En f i n, |l e responsable de Refresh s
«On en a eu un, a un moment donné€, qui était totalem@poseé a cela. Je pense qu'il avait

des difficultés a prendre la parole en public et c'était assez compliqué parce qu'a chaque fois
gu'on faisait le tour de table de parole, il ne voulait pas s'exprimer ou bien il s'exprimait
toujours en dehors de ceoments de parole et j'étais obligé de le recadrer a chaque fois et
du coupil le prenait assez mai.

De ces constatsepos e al or s lingrét parté auMP jpan lesdravailleursLe
responsable de Proxemia nous:ditLe défi majeur c'est gon ait peutétre plus de
personnes, de travailleurs qui veulent participer_a directrice de Cyréo explique que
«beaucoup d'ouvriers ne sont pas en demandsour avoir toutes les informations
nécessaires pour prendre une décisi@nresponsable de Refe s h r a jl paigadois q U’ «
en fait des réflexes, par facilité, a endosser plus ce costume du travadlewié a qui on
donne des t©ches (é) c¢c'est plus facidle pour
responsable de Proxemia racor«eQuand on leur dit 4ci vous pouvez participe¥, « et ben

mMoi je participe vu que j'ai signé mon contrat et que je travaille donc ne m'en demandez pas

plus» ». Selon le responsable du Groupe Tefre dési nt ér ét peut s’ exrg
suivane: « Les gens rentrent chez nous pour avoir un boulot, pas spécialement pour
participer ». Cependant, le manager interrogé chez PermaFungi apporte une réponse plus
nuancée « Globalement je dirais que tout le monde est intéressé par la gestion partieipat

et que tout le monde se rend compte que c'est ardu, avec un degré plus ou moins important

d'intérét, et de motivation et d'inquiétudes évidemment

Un autredéfi, selon le responsable de Proxemimsiste en laompréhensionpar tous« de
ce qu'esta démocratie et la participation et ¢a je pense gu'ils ne sont pas informés ou alors

ilIs ne sont pas sensibles du teutll ajouteq il faut que les gens qui n'ont pas eu
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satisfaction au vote admettent que c'est cela la régle duw.jkuléveloppe a s s i l > ar gum
selon lequel si on veut faire de la participation, en amont, il faut s'assurer qu'il y a un

minimum de compréhension des travailleurs sur le sujet

8 1.3.2. Freins par rapport a | ’'organisa
Les managers ont également mis en avanédest ment s propres a | > entr
de fonctionnemerdtomme étantn f rein a | a mi se en place d’'u
Tout d'ecobtexteatganisationneldans | equel € v odonstduerlin’ ent r e

frein. Chez PermaFungi paxemple, les bureaux ne sont pas situés au méme endroit que

| " atelier de product i oncestdes chosessqgpicompliguenté&a e x p
communicatior». Or, sans communication, la gestion participative est compronhse.
responsable de Praxa a me't avant |l a contrai méngcesdu sec
« Pour notre activité c'est un peu plus difficile d'organiser cette participation pendant les
heures de travaib. En effet, des réunions durant le temps de travail ne permet pasede fa
rentrer des titreservices. Cet argument est démontré par la responsaMexdiet: « S je

demande a mes aideénageres de venir ici en réunion ou en atelier et bien pendant ce
tempsla, ce sont des heures pour lesquelles elles recoivent un salaisepour lesquelles il

n'y a pas de titreservices qui rentrent. Par ailleurs, le responsable de Refresdt en avant

l es difficultés d’impliquer l es travailleur
relativement important «Le public [les travailleurs] ( é ) en termes d'i mpl
motivation ce n'est pas toujours évident quand on sait qu'on est la pour un an, un an et demi

ou deux ans. La directrice de Cyréo explique que le renouvellement régulier des équipes
induit que «haque annéel faut reprendre les bases de la gestion participative.e

manager interrogé pour le Groupe Terre identifie un autre edfiest un défi qui est aussi

une force, tu as aussi le fait que le Groupe grandit et qu'on doit se réinventer en permanence
pou pouvoir garantir le fait que la participation soit toujours une réalitéCertaines
entreprises pourraient décider de ne plus mettre en place une gestion participative en raison du
nombre de membres du personrieh outre, ilraconte quda politique dembauche des
travailleurs ne se fait pas selon leur adhésion au projet participatédsignifie «que tu vis

avec des gens qui peuvent étre tout a fait hostiles a ton type dexymojes ditil.

En outre il existe certains freins liés a laise en place du MP en lurméme dans

| * or g a.nSelenalé responsable de PermaFungifaut que la participation <soit
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appropriée par toug ...JI y a donc un défi de dire egomment on prend ensembies

décisions? » ». Il rajouteq u ’ i kqué la patticpation soit juste». Cela signifie
faut pasqud es per sonnesa | le’damnipdntuasdiscussibet cue lsseplus

ti mides ne pui sLemspdnsapleade Greupe Tenperpartage ce point de vue

« C'est vraiment tres imptant de pouvoir donner un cadre ou ceux qui ont une approche

plus visuelle, qui ont besoin de temps parfois pour que la piéce tombe puissent avoir droit au
débat et ne pas étre étouffés par d'autreke responsable de Proxemausdit que «le

risque aissi, c'est que les travailleurs ne portent pas la méme pard@le plus, la directrice

de MaxiNet me t en avant l e fait gue | es discussi
abstraites pour les travailleurscCe n'est pas assez concret une assemblée aiénéela

n'impacte pas suffisamment, je pense, leur quotidi€deci peut expliquer leur désintérét

pour | "acqui sition d’ En eutrep le responsable deaProgemig a r €
semble sceptique quant a la création de nouveaux lieux ou moteepasticipation «Mais

encore une fois, organiser d'autres organes a la fois de concertation et de décisions
stratégiques, on va arriver sous une lasagne avec différentes couches et cela va se
télescopew. Par ailleurs si la participation a lieu en Hders des horaires de travaig

directrice deMaxiNet affirme ne pas étre sire malheureusemeqti'on aurait du succes.

Enfin, la directrice de Cyréo explique que le MI'est un état d'esprit qu'il faut vraiment

distiller lentement et progressivemeatur qu'ils se sentent légitimes dans l'intervention et les

réunions d'équipe.

Enfin, le responsable du Groupe Terre nous raconte que le défi le plus important est le
manque deeconnaissance par la lodes organisations mettant en place une partioipat

directe des travailleurdl. affirme que «toutes les boites qui essaient de faire de la démocratie
directe, elles deviennent hors la loi. Dés gu'elles dépassent cinquante travailleurs, elles sont
hors la loi». En ef f et , | or s qu’ lace ane démocratee pdirects € nome t e
représentative, le réle et la place des syndicats sont remis en questimmcertation sociale
traditionnelle (via | es syndicats) nciestst al o
imposée et réglementéerpa loi en Belgique. Le Groupe peut alors se retrouver en marge de

la 10i%3,

Bpour plus d’ i nfconsulaGroupe fesre 019 suj et ,
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Pour condl r e , sans poulNostragidendeffeeiss | iés au
la directrice de Cyréaffirme q u il wa parfois des facteurs externes qomtf qu'on est plus

ou moins dispos® © faire (é) fomctionner | a

Nous venons d’analyser |l es divers [Daasfla s et
section suivante, nous étudiotess perceptions des travailleurgrprapport a ces deux

thématiques.
8.2. Défiset freins identifiés par les travailleurs en entretiende groupe

Tout comme leurs responsables, les travailleurs interrogés lors des entretiens de groupe ont
été en mesure de pointer divers défiddiRainsi qe des éléments freinant sa mise en place.

Les tableaux disponibles dans lesnexes 13 et1ld é sument | ' eldrsenatsnb| e de

8. 2.1. D®fis pour | 6individu
Tout d’abord, selon | es travai |épaaouwissementune g
En effet, les employéde Proxemia nous ont fait part de leur frustration par rapport au suivi
gui e st d osouéyentlumergsesgtianklis travaillent entre euda derriére, mais
ca nous on ne le sait pas, on ne le voit pas donc on a l'impregsitsine font riens. Une
autre employée rajoute «C'est un peu plus difficle parce que quelque fois j'ai pas
I'impression d'étre entendwe Son collegue nous dit égalementlls nous parlent tout le
temps des problemes qu'il y a mais ils nous gudrjamais des solutions qu'ils comptent
apporter pour améliorews. Parailleurs,selon un employé de Proxemia, frustration apparai
également lorsque les idées de chacun ne sont passsuiAu départ, j'étais frustré quand

on m'a dit «<Ah non, on a va pas commencer a faire une adresse a chaecun

Ensuite, le MP peut impacter tadre relationnel en générant des situations de malaises.
Selon un employé de Tierre, « ce qui est compliqué c'est de savoir que vous pouvez dire
quelque chose qui vaeutétre ne pas plaire. Ne pas plaire aux administratifs, aux

responsables.

8. 2. 2. D®f i s pour | 6organisation
Les groupes de travailleurs ont également mis en avant les défis que le MP présente a
| > ent rTeopurti sck’.abor d, | e s odsroatwaxonte lqeeule rocessnst e r r

participatif génére un défi lié a sanode de fonctionnement Le MP est un processus
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particulierement lent. Les employés de Proxemia se souvienréfdis ca a duré des mois,
mais des mois et des mois« ¢ca met un certa temps avant que la solution arrive Chez

Refresh, les travailleurs racontenfa met du temps. Ca met énormément de temps

Ensuiteles employés de Tierre ont mis en avant la position délicate sigsdicats: « Il y
a eu quand méme ceux quismt opposés il y a quatre afeu MP]. Et ceuxa ont voulu
installer le systeme de syndicats comme on a parlé mais c'est difficile que ¢a puisse marcher.

Il'y en a un qui a été choisi comme syndicat mais il n'est plis la

8.2.3. Eléments freinantiia mise en place dumanagement participatif
Dur ant |l es divers entretiens de groupe, | es
élémentspr opres a | i ndiwmiudu fawiaelntord gqa mi sat iemr
participative.

8231l.Frems par rapport a | ’>individu

Tout d’ abor d, ent heosuts i aapspreporideaugMPgiar lesttra&vailfeurs
constituent un frein importantesemployésd e Pr oxemi a nous raconten
la majorité de leurs collégues sont intééssgar la gestion participative mais que jour J il
n'y aura personne parce queak non moi a dbhuit heures je rentre chez magi «ah non,
moi j'ai des enfants ». Un travailleur de Proxemiaffirme: «J'ai pas le temps a rajouter
des réunions ta le soir ou je ne sais pas quel jour ou je ne sais pas. Non je n'ai pas envie de
toutca( €) Moi je travaille d®] " temps plein. D

vie privée». De plus,une de ses collegesa c ont e pour g uéressépmalldpesen’ e st
de part soci al e pvoiyersormelenent aon caane n'intérédse ;pas de
savoir ce qu'il se passe-lzas[ a | pakésdu'au final on nous ditgest pas ca, c'est

comme c¢a. Point ». Elle semble sceptique quant a s6le de participation dans cet organe

décisionnel.

Ce manque d’ ent housi as mecaracegnstiques gpaecuduneben.t s e r
Les employées ddaxiNetracontent « Une maman qui est toute seule, qui ne conduit pas et

qui éléve seule tis enfants, elle a du mal a s'occuper un peu plus d'ici, des formations

8. 2.3. 2. Freins par rapport a | organi sa

Les travailleurs ont attribugé | entreprise plusieurs freins
comme lecontexte organisationnel Un tavailleur de Refresh met en avant la contrainte des

contrats Article 60 «Pour étre plus impliqué, un an et demi, c'est pas assez de temps parce
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que si on était vraiment un systéme de contrat vraiment & durée indéterminée ou quoi, on

allait étre plus inpliqgué». Il rajoute: «Ici, on est de passage

Ensuite, selon les travailleurs, il existe des freins en lien avesaen placed” une gest i
participatveLe s empl oyés de Proxemia racontent que
les intéressntpeu, ou paszar @ sont« des chiffres qui pour nous ne représentent pas grand

chose». Une employée de Proxemadtribueson désintérét pour les réunians | organi sai
de @llesci : «Pour moi, c'est compliqué parce que je ne travaille pas |é asteménagere.

Et aux réunions, c'est essentiellement, on parle desraéegeres, du chiffre d'affaire des
aideménagéres.El | e nous explique que | ’'"accent est
sur | e t iménagelie Imaisdpasasurdaui depasseuses. Elle rajoute Je ne me

sens pas toujours concernée par ces réunions puisqu'on parle deaéidgeres.
8.3. Défiset freins identifiés par les travailleurs en entretien individuel

Gl obal ement , | es deux tetiea ndividlel identifiest les mémesr r o g €

défis que leurs homologues interrogés en groupe.

Tout d 'e &dvailleud de PérmaFungixplique que ¢out ne doit pas étre discuté de
maniére systématique parce que parfois ¢a rallonge et ¢ca met des tensfonsi le MP
aurait un effet négatif sur adre relationnel et serait chronophagBe plus, le processus est

lent: «x<Parfois c¢c'"est plus | ent quand on doit di
plus compliqué. | | raj oute quocuantei oma udveasi sred laelsl dans
i mpacter dé ef f e n&aX ehpcan faitetous les roles, alors on perd en

efficacité».

Ensuite, ¢ travailleur de PermaFungi identifiei ver s él ément s freinant
gestionpartic pat i ve. QCbnestd orghnesatianaes « Ild/ a des bureaux qui sont
en dehors de I'atelier de production et dawp, il y a unegrosse fracture entre les ouvriers et

les responsables.

De plus, i associe des freins a haise en placede k gestion participative. Il constate que le
cadredans | equel nséshs pabt:«Qualquasbors g'estcfloualliyra des

choses qui sont floues owill se souvient de sa réaction lorsque ses responsables lui ont
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proposé de se créan nouveau rble « Peutétre que c'était positif mais moi je me suis senti

un peu dans unénon accompagn®, chat¢édh Mai 8§®b
il'y a pas eu d'accompagnement. Il y a pas eu de bases réellement définies. Il m'aiin peu

« Allez tiens, qu'este que tu veux faire Et fais ce que tu veuxx». Il rajoute: « Ce qui m'a

démotivé dans ce trda ( é ¢§'est le fait d'avoir I'impression d'avoir tout commencé depuis

zéro sans base Il nous expligue aussi«Je ne crois pa que la gestion participative
soitédevrait °tre d®finie comme un mangque de
rendre libre, au plus tu dois mettre des structures pour encadrer cette libdttaffirme
égalementgue le MP est &es compliguéa mettre en place en fait De plus,selon lui,

installer une gestion participativeécessite divers changementsll y a des choses qui sont

tres lentes a changer du c6té personnel, de chacun, donc sa facon dont il a été éduqué. Mais
aussi au niveau w groupe». Enfin, le travailleur de Cyréo nous explique son point de vue

quant aux données financieres qui lui sont présent€€%st un peu technique, nous on s'y

connait pas vraimer(t € ) rerSe#t que c'est bien pour I'entreprise mais pour nous ¢ageha

pas grandchose». Il rajoute que €a n'intéresse personme Il semblerait donc que ces

informatiors soient trop abstraites pour les travailleurs.

En outre, ¢ travailleur de RenaRungi nous expose son point de vwencernant

| eénthousiasmee t intérét porté par les travailleurs pour la gestion participativ®eutétre

gue justement certains trouvent ¢a trop, n'ont pas envie et sont trés sataestle coté de

«Bah moi je fais mon travail puis je me frotte les mains. Moi j'ai ma vie chez'angas

envie de faire plus. J'ai envie de participer dans PermaFungi mais pas dy mettre plus
d'énergie parce que toute facon parce que je suis dans le cas je fais mon boulot. J'en fais pas

plus, j'en fais pas moins et c'est comme»ga.

Enfin, ce méne travailleurrajoute que lapersonnalité des différentes personnes et leur
attitude a |’ égard du MP peuvent freiner (I
ex pl i qu équeles’menbres du personseient «ous dirigés dans la méme direart

parce que sinon il y en a qui tirent d'" autr
situation». De pl us, selon | ui, |l e manager joue un
telle dynamique « Il faut évidemment que le responsable soit & fidrdedans parce qu'en

général, il tire. Si il est pas d'accord, il met une barre dessus, une croix dessus et alors la on a
beau se battre. Il raconte aussi que certains travailleurs sont réticent@uand on leur

donne des responsabilités ils sont pu réticents et se disentQula», au débub. Le
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travaill eur de Cyréo raconte qu’ il nN«¥Est pas
m'investis dans le travail mais pas dans tout ce qu[ dst” NG , non -a ne mob
pas».

8.4. Freins identifiés par le chercheur

Lors de nos recherchest plus précisément durant la collecte de donndigsrs €léments

nous sont apparus comme étant des possibles freM®au Tout d’ abor d, i e
noter que mal gr é&e «goudernance démpcratiqeetansdacadieEsiégaiux
régissant | ' enrBelgigeepfrancapleones peualdéentrepri ses s
ont recours a une telle pratique. En effet,

socialegnais seulement quelqueses nous ont dihettreen place une gestion participative.

Ensuite, lors de notre collecte de dorsyéeour deux entreprisesl a été difficile de
rencontrer un groupe de travaill entteprsse. Enn 1 ai ¢
effet,isne pouvaient pas se rendre disponibles ¢
en temps et en heure. Nous pouvons donc no.
participative. Celleci semble étre reléguée au secptah lorsque le contexte économique est

plus tendu.

Par ailleurs, lors des entretiens avec les travailleurs, nous avons rerdmepsédéfis liés

not amment a | eur per sonnalleut dfficultélraadentifierdesa b or d
moments ou ilsont acteurs de la prise de décisitgeine semblent pas toujours conscients de

leur implication dans les décisions. En outre, lors des entretiens de groupe, nous avons pu
remarquer que d’ une part, certai higgervtemnanv ai | | e
uniquement si nous nous adressons a eux directement. Leur intervention est moins spontanée.
I'l's sont pl us sur l a réserve. D" autre part,
discussion. Ceci représente eégalement un défi dansdareneu la gestion participative doit

pouvoir tenir compte de la personnalité de chageuoffrir un cadre ou chacunapossibilité

de s ' e xOer plugpenous avongonstaté que les travailleurs présest des
incompréhensions quant aux parts sosialed e | ' Eenbalter@endu ipaurait expliquer
l e manque d’'inteéerét des tr av aiEhfih,enaus avonp o u r I

égdement remarqué la difficulté pouwrertains travailleurs de mettre des mots sur leurs

perceptions et ressentiGertains étaient également fpbr ancophones et S’ ex|
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un frangais approximatif. Ceci peut représenter un défi dans la mesure ou ces travailleurs

peuvent ne pas étre bien compris par leurs collégues ou leurs responsables lors de discussions.

Nous venons de le voir, mettre en place une gestion participative en entreprise sociale

d’"insertion n’est pas sans &effet. Nous avo
el éments freinant | > i mpl ément ati on dousune t e
étudiond es besoins des managers et des travaill

ou | i mplication des travaill eurs.

8.5. Comment améliorer le processus participatif?

Les entretiens avec les managers et lagatleurs ont mis en lui@re divers besoingar
rapport a la gestion participativeCeuxc i portent sur | a néces

fonctionnement participatif actuel, mais aussides éléments manquaiour développer ce

processus.
Tout d’ abord, | e s arnép ounnd abnétieser leofonttibhnementde n a v
processus participatif actuel . Un empl oyé d

diminuer le niveau de frustration chez les travailleuss) e di rai s plus de
Quelqu'un qui poserait urguestion, qu'il y ait un suivi et qu'ils aient une réponse en retour a

|l eur question parce que voil™ je crois que
n'‘ont pas le suivi et ils n‘ont pas le retour. Le responsabl e duesurPer makF
l a nécessité de faire appel a un organi sme
processus participatif « La question qui se pose est de savoir si on va avoir besoin d'un
formateur extérieur pour aller un pas plus wtell affirme également gu'une gestion

participative totale nécessite que les travailleurs aient des parts Or cela n’est
cas chez PermaFungi. Le travailleur de PermaFungi souhaite, quant a lui, que le processus
soit plus rapide et d'étre réellemeéndans cette prise de décision pour des décisions
compliquées comme la gestion des ressources humaines, comme des choses stratégiques,
d'étre impliqgués parce que pour linstant la on ne l'est pas duxto@rfin, pour le
responsable de Refresh, la goueemc e of ficielle ( AG, CA) de
améliorée afin d’'étre en cohérence avec | a
gestion journaliére « Il y aurait du travail a faire aussi dans la gouvernance officielle de la

structure( € ) Que cela soit cohérent aussi au niveau du pilotage officiel
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Cependantplusieurs managers nous ont fait part de diéésents manquantsqui leur
permettraient d’ amél i or er .lLerespansalle de dkefresh me n t
identifie un kesoin de ¢lus de temps dans une journéd.e manager de PermaFungi partage
cepointdevue: €' est de temps pour arriver ~ mettr
soit, chez nous, d'accord que cela prend du tempisrajoute que ce dont il a bespic 0 e s t
beaucoup de temps, beaucoup de communi cati ol
La directrice de Maxinet expliqugue «pour étre vraiment a 100 % participatif, il faudrait

avoir tout le monde. Pour avoir tout le monde, il faut que tountsde soit intéresse
Ensuite, la directrice de Cyréo déetaille 1"’
pour améliorer le processus participatdsS i tout | e monde avait | e i
et de connaissances et connaitrait toustégsnts et aboutissants, cela serait plus facile mais

en | 6occur r enc e Eofie lemanagettintepayé chdz &roupea Beaeonte

qu’ il a besoin d’ ulhneus expliqguenun'«aailbessiraque mtrelmédg a | e

de fonctionnemd participatif soit reconnu dans la loi. Et qu'on n'ait plus une seule approche

du fonctionnement dans les entreprises qui soit I'approche dichotomique psyrafisats».

En outre, & directrice deMaxiNet explique quel * i dée d’ avoi memanne ge s
participative doit étre mément réfléchie«Estc e qu 6i | f a% bu pasP Caijev e r
pense que cbest d®) " une question qui me®r i t e

De plus le responsable de Proxemia raconte que pour développer sa gestioratiagjdipa
besoin« de la baguette magique Cette affirmation démontre bien la complexité de la mise

enplcd e d’une telle dynamique.

Pour conclure, lors des différents entretiens, nous avons remarqué que les managers ne
semblaient ne pas étre suffisaent outillés pour développer leurs processus participatifs. En

effet, les divers besoins identifiés restent vagues et les responsables ne parviennent pas a
déterminer un véritable pl an d’" actions a

fonctionnemenparticipatif.

Dans ce chapitteles managers ont identifidivers défis du MP impactant notamment
| " épanoui ssement du travailleur et |l e cadre
inconvénients dans sa mise en place et remettrait en questi@céadals syndicats. Notons

queles travailleurs ont identifieek mémes catégoriee défis Ensuite, les responsables des
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entreprises étudi ées ont mis en avant diver s
participative comme par exemplda pesonnalité des travailleurs, leur contexte secio

cul turel, l eur i ntérét par rapport au MP ma
reconnai ssance | égal e, et d’ autres él ément s
Ici aussi, les traailleurs ont identifié les mémes catégories que celles mentionnées par leurs
managersEnfin, les diverses personnes interrogées nous ont fait part déd&=airs en vue
d’"améliorer | e processus partici awitacdésae xi st ¢
des éléments qui, actuellement, ne sont pas en leur possesaismui sont essentiels pour

développer la gestion participative.
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Partie 4. Discussion

Cette quatrieme partie est organisée selon troip char e s . Tout a@hsembor d,
évidence les contributions de nos recherches. Ngudions dans quelle mesure elles
complétent la littérature scientifiquéEnsuite, dans lehapitre suivant nous identifons

guelques bonnes pratiques et établissbes recommandations afin de dévpapune gestion
participative en économie sociale d’inserti

les perspetives de recherches futureéturent ce travail.

Chapitre 9 : Contributions

Larevue delittérature ci ent i f i que a ep epremui sd ’da niad eynsteisf iceorn
en place d’ une gestion parti Ellemous & égalemenh e nt
fournni |l es grill es d’" anal yse nécessaires p
empirique nous a apportédes donges riches quant a la réalité participative dans six

entreprises sociales d’insertion en Belgique

Grace a ces deux parties complétagrs, nous proposons maintenant une répangséeeux
guestions de recherches
- Comment le management paipatif estil implémenté en entreprise sociale
d’ins?2rtion
- Quels sont | es avantad®es et défis d’une t

9.1. Implémentation du management participatif

Tout d albdmrdke recherche a démontré quenl a mi
entreprise sociale d’'insertion est tout a f:
n"existe pas une s &B.ICe demiardépéend rotamirheatdlw qoritexte u n
organi sationnel t el guedeldtailed e ct e ana mhtung,cit $ & | t

| " ampl eur et | intensité de | a participation

De maniere générale, la participation auxyers est présente dans les SCRL. Cependant, peu

de travailleurs détiennent une padciale dans la coopérative. Les raisons de ce manque

7

d’"intérét peuvent s

expliquer par une c¢craint

unefaible connaissance danctionnement des parts sociales.
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Ensuite, toutes les entreprises étudidest t ent en pl ace une partici
adire gue | eur s travailleurs prennent part
participation se divise en deux catégoriés participation de conception et la participation de
réalisation. Nos avons remarqué que dans la majorité des cas, les travailleurs ne sont pas (ou
peu) i mpliqués dans | es laG@aupesTereréshappe aA€te ou d
constatation.Ainsi, la participation de conception est peu présente dans les entreprises
étudiées. En ce qui concerne la participation de réalisationjatedlst applicable dans

|l " ensembl e des cas anatl ipndiqués. dand des détisioasv a i | |

opérationndes
Par aill eur s, nos recher chesrma({@¥988)gneajouments de ¢
une nature de participationla participation sociétale. Celte i mi une participation

financiere (participation aux moyens), ni une participation décisianrfplrticipation aux
processus), ni une perception de récompeansede dividende (participation aux résultats),
maisbienune participation d’ ouverCelledie ss'uab slear vsec
t r a v activiés dulturelles, des réflexions sur la politgmais aussi des rencontres et
partages d'veexcp &driaeauntaeess organi smes

De plus, 1 ampl eur et I intensité de | a particip

étudiées Les dispositifs de participation semblent relativement réguliers et prédéterminés.

Cependant, certaines entreprises affirmeneq | ' i mpl i cati on des trava
De méme, alors que certain@sganisationsper met t ent a | " ensembl e
participer, dans d’ autres, seul s certains |

participation directe que lparticipation indirecte sont observées dans les entreprises sociales

d’ insertion qui composent notre échantill on.
9.2. Avantage, défis et freins du management participatif

Notrer echerche a démontré que | a miseepasa pl ac
sociale d’ insertion est non sdesudvamtagesimon pos s
négligeables ainsi que des défiertains éléments peuvent aussiner la mise en place du

MP.
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Tout d’'abord, | es entr et i eawantage relatif ple migeies d ' i
place d’une gestion participative, b&musstabil
ont démontré que |’ implicatians qud ascultirercayv ai | |

dialogueleur permettan de garantifa stabilité de leur emploi.

Ensuite, nos résultats montrent queMPB représente un défi quant au role et a la place des
syndicatsCe résultat est confirmgar (Hermel, 1988, p. 131sdon qui «le développement des
formes directes de participation au fonctionnement est parfois percu comme une tendance a la

diminution du r6le des instances représentatives du personnel qui pourrait remettre en cause leur
existenceméme».

Enfin, nous avas identifétdi ver s ¢él éments pouvant freiner

participative en entreprise sociale d’inser
insertion, et en p areptésental uniolestacle @we hom fonctidneed r t i c |
participatif. En effet, en raison de | a coul
pas | e temps de s’ impliquer réell emelet dan s

manque d’ ent’hiontsé raé vt poedukadoew également constituer un
frein. Nos résultatdendem a montrerque les travailleursadhérent principalement a leur
entreprise afin d’avoir un nogsapdnomis ea avanhlen p o
manque de reconnaissance par la loi des orgamisafonctionnant selon le principe de

démocratie directe et n’ayant pas de repreése
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Chapitre 10: Recommandations

Les résultats de nos recherches ainsi que les entretiens menés nous permettent a présent de
proposer guelques recommandas et partagedes bonnes pratiques, identifiées au travers

des études de cas.

Etantd o n n é g u portd aUMPpdr g téwailleurs en inserti@st questionnable, nous
suggérons que les dispositifs participatifs soient, dans la mesure du pasginhesés durant
letempsdetravalEn ef f et |, | > équilibre vie praldrsession
moins affecté. Tout le monde a alors la possibilité de prendre part aux moments de

participation.

Ensuite, nous sommes conscients queHhématiques et décisions abordées lors des AG et
CA peuvent sembler fort abstrest pour les travailleurs. Nous emcageons des lorla
participationde ces dernierslans desdécisions opérationnelles, plus concretes. Ainsi, les
membres du personnel pemt prendre godt a la participation en abordant des thématiques
relatives a leur travail quotidigforganisation et conditions du travaifeci peut également

renforcer leur sentiment de 1égitimité.

De pl us, | orsque cel a e :écessditeadp menercua travailn , [
d’informati on ,atprésdestmwilless,dridearsmantonl a possib
une part sociale. En effet, il est primordial de démystifier et de relativiser les responsabilités
quiysontliéesainsiqué’ i nf or mer sur | e r éel mode de for

nous encourageons la détermination de parts travailleurs, accessibles a un prix raisonnable.

Par aill eurs, nous suggérons de permaesetre a
méme si celuci ne dispose pas de droit de vote. Ainsi, le processus de transparence serait

renforcé et les travailleugour r ai ent avoir connaissance de

posent a | entrepri se.

De plus plusieurs recommandationsiela ves a | > encadrement des n

peuvent étre faites. Premiérement, nous invitons les animateurs a proposer un tour de table

bY

afin de permettre a chacun de s

exprimer. C

dur ant | * ediscussions laiesi qdeede donner la possibilité aux plus timides de
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prendre la parole. Une alternative au tour de parole réside en la discussiorsadnapasou

chacun peut intervenir quand bon lui semble mais a une seule reprise. Deuxiemement, lorsque
des données plus complexes (données financieres par exsolexposées aux travailleurs,

nous recommandons une approche pédagogique et interactive. En effet, nos recherches ont
montré que ces informatiomsaient peu de sens aux yeux ttesailleurs. A i n d’'y r eméd
| > ani mati on des di spositifs de participati
présentation doiventétre précautionneusement réflechies et adaptées au public.
Troisiemement,n o U s avons remargué que | ecitemadesque d
frustrations et des crispations chez les travailleurs. Il est donc important de définir des régles
communes afin de créer un climat serein et de poursuivre une démarche participative
cohérente et organisée. Quatriemement, nous encourageonsépsisers a mettre en place

des dispositifs de participation permanents comme par exemple une boite a suggestions. En
effet, il est possible que certains travail/l

mai s qu’ une i dé etard. d gerait dopmage de ines e leup demmsttre de
| " expri mer avant un aut r eCingquemenrent, urd fuidiidés a |

suggestions émanant des travailleurs et un reégudier vers ceuxi sont aprivilégier.

Enfin, notre derniéreecommandation consiste a encourager les entreprises qui souhaitent se
lancer dans une gestion participative ou qui souhaitent améliorer leur fonctionnement actuel

d’ échanger |l eur s bonnes pratiques ainsi g ue
persons que la gestion participative ne doit pas se mettre en place en suivant une approche de
replis sur soi. Nous invitons également les entreprises qui en auraient besoin a faire appel a
des organismes externes pouvant apporter des conseils et desfoutls développer un

processus participatif.
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Chapitre 11: Limites et futures recherches

Dans ce dernier chapitre, noudentifions les limites de nos recherches ainsi que les

perspectives pour des investigations et des travaux futurs.

11.1. Limites dela recherche

Cette recherche présente plusieurs Iimifee. ut d’ abor d, |l " ensembl e d
freins identifiés ne constituent pas une liste exhaudfineeffet il convient de rappeler que

nos résultatsont été déterminé sur base de percegtiet de ressentis personneldes

personnes interrogéeSe plus, ils dépendent fortement du contexte organisationnel et de la

fagon dont IeMIP est mis en place.

Par ailleurs, bien que la garantie de confidenticditéété présentéajous pouvons nous
interroger sur |’ objectivité des travailleur
éventuels défis et freins dWP. Sontils totalement convaincusap cette pratique ou

craignenti | s des représaill es en otepgisetlbm ouré teér i or
conformisme et la pensée de groupe peuvent constituer une limite liée au choix
méthodologique defcus group (GavardPerret, Gotteland, et al., 2018l est possible que

les travaille ur s i nt er r o g abrden cerain®e ujets parackickted a o pt er ur
position divergent® u par crainte de s’ expri nRubin&evant
Rubin, 199%. GavardPerret, Gotteland, et al.28)affirment que les censures ou inhibitions
constituent un risque inhérent afocus groupsPour éviter cela, nous avons expliqué a tous

|l es travailleurs interrogés, uaemautaiselrépaset r et i

et quexpasnequ’ un s eNéadnmang,incgus noubs etersogeens sur certaines

réponses généralistes issues d’un consensus
Deplusf, e choix d’interroger | e public d’ insert
recherches.Ea f f et |, nNous avons pu constaltuelrsefgtue po

fortement ressentir et il leur était difficile de mettre des mots sur leur ressenti et émotions

ainsi que sur les processus patrticipatifs comme tels

Une limite méthodologige inhérente a la méthode qualitatieex i st e aussi . !
| i mportance der $’' det ket an avasiRemed Bedmelliaom,n é e s
etal., 2018 Cependant not r e d éumesnlise méthadologiand d mimmisertout
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bi aiisntdtprétation. De pl us, afin de di mint
confirmation, les entretiens ont été intégralement enregistrés et retranscrits. Ainsi, le

chercheur dispose de | ensembl e ndeete tn’ 'aehsotr mmaa
tenté de se focaliser uniquement sur les données confirmant ses connaissances et hypotheses
(Journé, 201IBEnf i n, |l es questions du guide d’entr
soient précises sans influencer le répondant. &rit, le biais de formulation est réduit

(GavardPerret, Gotteland, et al., 2018

L" anal yse de nos données ef dussicdngtitées ung lanite. une s
En effet, il est recommandé d’' effectuer |l e c
s’'sausr er de |’ ho magdesrésultateobtentBrutkarGadarankhlinger, &
Grenier, 2014GavardPerret, HelmeGuizon, et al., 201,8Viles & Huberman, 2003 Cette
démarchen” a pas ét é possi bl e da nésultatsoost été ealidh er c h e

par notre superviseur acadéome.

En outre, undimite résideégalemendt ans | a qualiteé de | cidchant.i
été déterminée sur base du principe de saturation sémaf(dieudoerloose et al., 2018
Gombault, 2005Hlady Rispal, 2015Royer & Zarlowski, 2013 Conscients que les réalités
participatives sont différentes selon les entreprises, la saturation a été déterminée par rapport
aux avantages et défis diP. Nous pouvongout de mémanous interroger sur les apports

qu
| * é c h asont toute$ amnéées. Or, il existe des entreprises poursuivant une finalité sociale

un échantil | ont fquiniu Be pilusnples renteprisesongposant i

d’insertion qeées aupres deslaoRegion p lmguella ales @ppartiennent. Nous
avons donc étudié usouse ns embl e des e n thelgepRan alleuss, nds’ i ns e |
recherches se sont concentréggquementsur des entreprises développant une gestion
participative. Les entreprises ayant tenté d
ont faitmachi ne arri er e n’ Aimsit lespeatreprisést ifterragées sontd é r é
« convaincues par leMP. Ceci peut représenter une limite supplémentaire dans la mesure ou

i est possible que cert aEnsnite, ¢biasede désirabilité ai e nt
sociale doit étre considef®ompnier, 2019 En effet, les répondants pourraient présenter

leur entreprise sous son meilleur angle en négligeant les aspects négatdsire ce

mémoire ne permet pas de cerner lésrdlent s fr ei nant l e choix d’
Enfin, le fait den’” avoi r pu mener gue quatre entretie

cibléespeut également constituer une limite a nos recherches. En effet, bien que nous ayons
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distinguélesdi#r ent s types d’  entretien |l ors de |’ an

six entretiens de groupe.

Pour conclurg cette recherche a pris plagans un contextede révision des textes
réglementaires. Il est des lors possible que certaines incchéren pui ssent s’ obse
realité et |l es textes de | oi dans | a mesure

pas encorété implémentées
11.2. Pistes pour de futures recherches

Comme nous | " avons i dentejlddgowerrarce mrtichativeldans r e v u
les entreprises sociales est imposée par la loi dans la Région BAtellpsi t al e ai nsi
Région wallonne. Or, lors de nos recherches, nous avons remarqué que beaucoup

d’  entreprises soci adulnete madede forectionnement. Dexalars, des p |
futuresrecherches pourraient se pencher sur les raisons qui poussent les entreprises sociales
francophones a nMPopaisontsaire, a dhdsir eesnsoderde gestion

serait également intéresd de se penchsurles raisons qui poussent certaines entreprises a

abandonner | a gestion participative apres |’

Ensuite, la présence de la participation sociétale dans des entreprises traditionnelles
développant une gestion pantative peut également constituer un sujet de recherches
futures. Cette nouvelle forme de participation-adkt spécifique aux entreprises socidtes

Quelsimpacts#e | | e sur |l es trava?2 | |l eurs et sur | " or

De plus les diverses personnes imtgées ont mis en avant les avantages, défis et freins du
MP. Il serait nécessaire de mener une étude

entre cette dynamique participati@eles conséquences observées.

Par ailleurs, nous avons iddi@ique les cadres Iégaux de la Région wallonne et de Bruxelles

Capitale régissant | " économie sociale et | e ¢
ou devront |’ étre dans un futur ©proche. !
changement législatif impacte le développement des dynamiques participatives en entreprise

sociales d’'insertion.
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Nous avons miggalemene n évi dence | ' i mportance du crité
dans la définition du réseau EMES. Ce dernier étargtitoé de divers pays et organisations,
nousencourageond e f ut ures recherches dans des entr

de ce réseau. Cela permettrait de rendre com

Il convientausside rappelegue ce mémoire se base sur la littérature scientifique anglophone

et francophone. Ainsi, de futures Trecherche
cultures et | angues seraient pertinenttes af.
a nos recherches. Cela permettrait également de mettre en lumiére des réalités autres que

celles traditionnellement étudiées dans nos pays.

En outre, nos recherches se s oées Enleffemnousé es a
n"avons péa&slesnoirdgé@ni smes poursuivant wune fi
conformer aux exigences des agréments. De futures rechercheessiet peuvent étre

envisagées afin de déterminer si nos résultats sont observables dans ces entreprises.

Enfin, cemé moi re s’ est concentr é slors dellaereavueedat r epr
littérature,nous avonselevédiverses finalités sociales. Nous pouvons donc nous demander
dans quelles mesures les résultats obtenus dans cette recherche seront similaines

obtenud o r ume recherche portant sur des entreprises sociales ayant une autre finalité.
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Conclusion

D’ une part, |l e systeme €économique capitalist
en question en r ai somduiirecst admnveenrts epso utre nls’i eomvsi
| > étr e(Mortensi201d L’ émer gence deee dgrésente alorsocomme s 0 C

une nécessitefourny, 2017Defourny, Favreau, et al., 1998a

Les entreprises qui compagéde troisieme secteur sont appeléesntreprises sociales Ces
derniées poursuivent des objectifs nona p i t a | taslite @ire finalité’ secgle dont la

maximisation bénéficie a la socié{®ertens & Maree, 2000 Bi en qu’ i | exi s
finalités sociales, cette recherche se focalise sur les entrerises @1 es d’ i-aisert i c
permetteh une (re)mise a | emploi de publics déf
D’ autre part, depuirsevieemmd i armnéodns6G,o0ci al es e

exiger de <articiper aux décisions, faire un travail monétairement et psychologiquement
intéressant (Magny, 1974, p. XXX). SelonLikert (1974) la gouvernance participative en
entreprise serait un moyen de répondre a ces demandes.

Force est de constater gue | es définitions
d’ i n srecommamdantyoireimposentdas cert ains cas, l a mise
participative. Ainsi, en principe, une entre

bien-étre de la société au travers de sa mission sociale de réinsertion tout en permettant a ses

travailleursune i mpl i cation dans | a gestion de |’ en
Cependant, plusieurs auteurs expliguent que
une gestion participative. Ce constat serait
d’ i n s(Eamedu & Davister, 200&régoire, 2008 «Dans ces entreprises, le profil des

travailleurs représente soavnt un obstacle | ors de | a mise ¢
car ces derniers néont g®n ®r al ement pas a

comprendre le fonctionnement de ce processus comp(®eavister, 2007, p. )1

Ces constats ont attiré notre attenti?vous avonsdonc déterminé deux questions de

recherche afin de nous pencher sur le cas des entreprises sbcialesr s er t i on .
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-  Comment le management rpeipatif estil implémenté en entreprise socia
d’ins?2rtion

- Quels sont | es avantages et défi s

En répondant a ces deux questions, notre objectif est de mettre en llenigm@cessus
participatif en en Noueigentificheégatemaltds avantaged que ces e r t i

mode de gestion apport eisation ansitquelas défiset freiths v i d u

qu’ il engendr e.
No u s avons me n é une revue de l ittérature
d”  entreprise sociale d’insert icomous etperndse ma n

d’identi f i e rlysé deda participatiod tele que sliggérés par Hermel (1988) ainsi

que les différents avantages, défis et freins généralement observés dans des entreprises
participatives. Ensuite, nous avons adapté méthode de recherche baséeusar approche

qualitatve pour la collecte des données. Cellée r epose sur six études
soci al es d’"insertion en Bel gique francophol
uni quement sur |l es entreprises soci al es d’
relativement bas en 2018 pour certaines catégories de la pop@avister et al., 2012

ai nsi gue ngamr mae i peau ed’ id” anal yse disponi bl e
égard. Nous avons mené des entretiens -damitifs avec les managers des entreprises

étudiées ainsi que ddecus groug avec leurs travailleurs.

Nos recherches impliquent des tibutions théoriqueset complétent la littérature
scientifique existanteElles permettentd ™ aj out er une nouvelle natu
criteéeres d’' araaparicipaion dociBtaeCatie derniére est particulierement
pertinente dansle ont ext e des entreprises social es. l
entre | a gouvernance de | ' e nParraileprs, nosseettoas | a f
en avant | "avantage d’une gesti onenlaraitt i ci pa
eégalement que le role des syndicats représente un défi par rappdR. aanfin, le bon
fonctionnementde e der ni er seraitinteéeeénédpartkravmahdyt

|l e contexte organi sat i on ecenaissdree au hiveautégisapfr i s e

Cette recherche présente également des contributions managériales. En effet, en identifiant les

avantages et défis ainsi gue | es él éments fr
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en entrepr i sron sous eésgéitors palvoir aider des entreprises souhaitant
mettre en place un processus participri. effet les recommandations et bonnes pratiques
suggeér ées pour r ai ernune dgnamiques éxistante. Dok ’'laagprésius or e
espérons queatre travail aura permis aux entreprises étudiées de prendre du recul et poser un

regard critique sur l& mode de fonctionnement.

Finalement, ces recherches ouvrégalementa porte a des perspectives de travaux futurs

pour étudierd” autres | @as pa stes eche pl ace d.  ulhle geagi
exempl e rtl” amplagsedes nouveaux cadres | égi sl e
le MP mais aussi de mener une comparaison des réalités participative aw séseal

EMES ou entreles entreprises sociales pours v a nt firdhlités.ut r e s
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Annexes

Annexe 1: Tableau de synthése des avantages P identifi és dans la littérature

scientifique

Avantage pour

Avantages pour

Santé
- Reéduction du niveau de stress
- Réduction des problemes de santé
mentale

Cadre relationnel
- Cohésion de groupe
- Réduction des colts liés a la
gestion des conflits

Développement personnel
- Reconnaissance
- Valorisation
- Autonomie
- Gain de confiance en soi

Productivité et efficacité économique
- Efforts supplémentaires des

employés mobilisés

Avantage concurrentiel grace a

mobilisation des travailleurs

- Fl ux d’ inasteodanmha t

Identification des défaillances

Réduction des codts liés a

| " absent éi s me

Cadre relationnel
- Senti ment
- Collaboration
- Cohésion sociale
- Sentiment de confiance
- Réduction des conflits
- Relation équilibrée avec la hiérarch

d’ appd

Qualité degdécisions
- Meilleure décision car
confrontat.
- Intelligence collective
- Acceptation et implémentation
plus aisées
- Innovation et créativité renforcég

on q

Epanouissement et sens au travail
- Augmentation du niveau de
satisfaction
- Renf or c e me ration dee
travailleurs

Motivation
- Augmentation de la motivation au

travail
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Annexe 2: Tableau de synthése des défis dMP identifiés dans la littérature

scientifique

D®fi s pour | 0 D®&fi s pour | @

Santé et conditions de travalil Fonctionnement participatif
- Augmentation du niveau de stre| - Processus chronophage
- Poids du management participat - Processus lent et peu réac
- I mpact sur |’ éf¢( - Important travail
professionnelle/vie privée d"informatio

- Codt financier
- Lourdeur ds processus
- Collectif hétérogene

Cadre relationnel
- Abstraction de la relation entre

collegue
- Conflits en raison du degré
d"implication ¢(

Annexe 3: Tableau de synthese des éléments freinant la mise en place M@

identifiés dans la littérature scientifique

Freins par rapport a Freins par rapport a
| 6i ndi vid | 6organi sat
Personnalité et caractere Eléments organisationnels
- Réticence - Manque de communication
- Niveau d’' éd\( - Culture d’ent
- Enthousiasme bureaucratique
- Leadership défaillat
- Participation sans
management tous azimuts
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Annexe 4: Guide d éntretien pour lesmanagers

Introduction

Présentation de |’ intervieweur, de |l a theémat
présentation de la confidentialité et de la duréd deent r et i en. Demande d
sincérité et d’'illustrer | es propos par des

I nformations générales et présentation de |’
- Pouvezvousvous présent&r ( nom, pr énom, f oamagdehnet)yn dans
- Pouvezvous présenter votre organisation

o Statut Iégal (coopérative, SA, SPRL, ASBL, etc.)
o Statut de société a finalité sociale
o0 Secteur
o Nombre d’  employés et type d’  empl oyés
Le management participatif dans | > entreprise
- Lors de notre entreteex pl or at oi re, vous m’ avez dit (¢

management par t i-wuspamandgemer® pattigpdtif e nd e z
- Comment le management participatif-éstplémenté dans votre organisati®n

o Quelles sont les conditions pour part&if Qui participe? (tous ou bien que
ceux qui ont une paf)

o Quelle est la nature de la participatfinanciere (associ€s) ou bien prise de
décision?

o0 Estce une participation directe ou indire&e

o Depuis combien de tempstil implémenté ? Quelleétaient les réactions des
travailleurs | ors de |’ annonce de | a m

0 Quelles sont les regles formelles ou les regles de bonne conduite que vous
mettez en place pour favoriser votre dynamique participative

o Dans quelle rasure vos travailleurssentl s | mpl i qué® au CA el

o Décrivez les différentes étapes pour arriver a une déci€ourt terme VS
Long terme)

o De quoi discutezous durant les réuniors

0 Quelles thématigues ne sont pas abordées en réunion

o0 Quand Is réunions onelles lieu?

o0 Quels sont les niveaux organisationnels pour lesquels les travailleurs
participent a la prise de décisiBnOpérationneP Stratégiqu€ Gestion
journaliere? Gestion personngl

o Participation uniguement au CA/ A%ou Pas dwut présent pourquéi

o A quelle fréquence les travailleurs participésat?

o Pourquoi avoir choisi un management participatif pour votre organisation
Raison |égal® Subside& Volonté personnell@ Demande des travailleu?s

0 Quel est le taux de paripation des travailleur3

o Avezvous mis en place des outils afin
processus décisionnelDans la positive, lesques
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A Quel est le type de formation offerte aux employéQuel est le
pourcent age d’ ipantalces forgnatioBui parti c
o Comment faitewous la promotion en interne du processus participabe
qguelle maniere informexous les employés de la possibilité de devenir
associés/membret/ou de participer a la prise de déciston
o0 Quel est le feedback queous recevez de vos travailleurs concernant le
management participatif

Avantages au management participatif
- Quels sont les bénéfices organisationnels du management partizipatif

0 Quel est | e pourcent age dtil dimeuéaut éi s me
augment é depuis | ’instauration du mana
de cet absentéisme ?

o Quel est |l e turnover des employés dan:
taux de départ ? Ai | augment é ou di mi nué dep

manageent participatif.
- Quels sont les avantages du management participatif pour vos enfloyés
- Quels sont les avantages du management participatif pour la hiéfarchie

Défis du management participatif
- Quels sont les défis actuels en termes de managemeuwtpgaaiftiauxquels vous étes
confrontés? Quels sont les obstacles/défis organisationnels que vous devez &ffronter
- Quelles sont les raisons de la frarticipation ou de la résistance des travaill@urs
0 Quel est |’ impact du buwreskdevasemptbyég soci
sur ce processus participa®if

Le futur du management participatif
- De quoi avea/ous besoin pour avoir un processus entierement particpatif
- Disposezvous de ces ressources

Conclusion
Résumé des grandes idées recuellliesrdtira | " entr et i en.
- Souhaitezvous ajouter quelque cho%e

Remerciements
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Annexe 5: Gui de dpluelesttravailleurse n

Introduction

Présentation de |’ intervieweur, de |l a theémat
présentation de la congdnt i al it € et de | a durée de | " ent
sincériteé et d’ il lustrer | es propos par de
Definition des regles communes pour | e bon
et de chkcun, etc. ). Distribution du guestionn:
|l > ancienneté, | a fonction exercée et |l a poss
Discussion

- Commentvoussentezous au sei®” de | " entreprise

- Comment décririexousle modedemie de déci si oh dans | ' ent
- Racontezmo i une situation ou vous avez ©pris

décision.

0 Qu’ awouszressent?
o Comment avexous réagP
o Pourquoi prenexous part a la prise de décisi@n vous exprimant) ?
o0 Pouquoi estce important pour vous de donner votre &vis
- Racontezmo i une situation ou vous n’avez pas
0 Qu’ awouszressent?
o Comment avexous réagP
- Racontezmoi une situation ou une décision a été prise alors que votre auis étai
différent.
0 Qu’ awouszressent?
o Comment avexous réagP
o Dans quelle mesure voug-an expliqué les raisons de ce ch@x?
- Commentavex ous r éagi |l orsque | " entreprise vo
participatif?
- Quels sont les bénéficesavous retirez de cette participatidn
- Quelles sont les difficultés auxquelles vous faites facsgue vous participez ?
- Comment | > entreprise pourraPt vous aider
- Dequoiavezy ous besoin pour Participer d’autan:

Conclusion
Résumé de | " entretien

- Souhaitezvous ajouter quelque cho%e

Remerciements
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Annexe 6 : Grille de codage

Catégories Codes Définitions Extraits
Définition du Définition [Def] Fait de déterminer les | (Terre_R) "le management
MP caractéristiques du participatif, ¢ca veut dire

management
participatif.

accompagner eul
travailleurs et les responsables
dans une dynamique participativ
mais cadrée.”

Raison [Rais]

Motif et justification du
choix du management
participatif.

(Cyr_R) "Le choix d'avoir mign
place une gestion participative
c'est aussi le choix de se dire qu
ce sont les travailleurs qui doive
bénéficier avant tout de leur
travail."

Mise en place
du MP

Profil travailleur
[Prof _Trav]

Identification des
caractéristiques propre
au type deravailleurs
et leur contrat de travai

(Maxi_R) "Alors notre public
cible, principalement ce sont deg
personnes assez €loignées de
I'emploi, qui n'ont pas de C.E.S.
qui sont chémeurs

depui s..demand e
tout cas depuis un certain temps

Consell
d'administration
[CA]

Organe d'une société
anonyme ou d'une
association composé d
membres élus par
'assemblée générale,
qui a pour mission de
gérer les affaires de la
société ou de
I'association (Larousse
n.d).

(Refresh_R) "on n'a pas eu
énormémende réunions avec le
conseil d'administration”

Assemblée général
[AG]

Réunion de I'ensemble
des actionnaires et
gérants d'une société a
sein de laquelle les
décisions de politique
générale sont arrétées
(N'Gahane et al., 1996

(Prox_R) "il y a accea
I'assemblée générale et donc a |
forme de participation.”

Niveau stratégique
[Strat]

Ensemble des décision
et des actions qui
mettent en jeu les
grandes orientations de
l'activité et les
structures mémes de
I'entreprise (Cohen ,
2001).

(Perma_[ "caaurait pu étre
totalement différent si on avait
pris..Si on avai
aussi grosses décisions que
stratégiques.”

Niveau
opérationnel [Op]

Ensemble des activités
et décisions liées a la
gestion journaliere.

(Cyr_R) "C'est de la gestion
guotidienne donc ¢a peut étre pa
exemple la question de
l'organisation des équipes, de la|
planification de certains travaux,
oui, I'aménagement des locaux"
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Réunion [Réu]

Séance, rassemblemer
auquel assiste un grou
de personnes (Larouss
n.d).

(Refresh_R) "Rgulierement la
réunion dure entre une heure et
deux heures."

Données
financiéres
[Don_Fin]

Comptes financiers de
I'entreprise.

(Refresh_E) "Donc l'aspect
financier, j'ai pas l'impression
qu'ils sont dépassés parce que
quandonleurdikOna f ai
abaissé la semaine derniére de
45%>» euh ils voient le résultat.
lls voient la baisse en volume et
en pourcentage.

Outil [Outil]

Moyen ou élément mis
en place pour favoriser
l'implémentation et le
fonctionnement du
management
participatif.

(Perma_R) "je @us parlais de
cercles de qualité, de vote sans
candidat et d'élection sans
candidat, de décision par
consentement."”

Caractéristiqueg
d'Hermel

Participation aux
moyens [Part_Moy]

Participation financiére
donnant la possibilité
aux membres de
l'organisation de
prendre des parts du
capital (Hermel, 1988).

(Perma_R) "et paralléelement qué
les parts par ailleurs qui existent
mais qui n'ont pas encore été
attribuées, puisse étre achetées
les travailleurs."

Participation aux
processus
[Part_Pro]

Participaton dans le
fonctionnement de
I'entreprise.

(Cyr_R) "l'organisation du travail
'aménagement des locaux,
'aménagement des horaires, la
composition des équipes,
l'outillage a acheter, les
procédures a mettre en place, p;
exemple pour l'entretien de
l'outillage, I'organisation concrete
de certains événements"

Participation
sociétalé
[Part_Soc]

Refere a |’
des travailleurs dans d¢
activités non
décisionnelles

d’ ouvertur ¢
soci été et
citoyenne organisées
par | entr é

(Maxi_E) "on va participer
aujourd'hui avec les élections"

Degré de
participation [Degr]

Degré en volume ou en
quantité dans le temps
et dans l'espace de la
participation pratiquée
dans l'organisation
(Hermel, 1988).

(Maxi_E) "Ici, régulierement, tou
les deux trois mois, on a une
réunion d'équipe ou on aborde
plusieurs sujets.”

Participation
directe [Part_Dir]

Pouvoir reconnu, a un
moment donné, a un
individu d'exercer une
influence sur son propr
environnement
immédiat, en prenant,

apres discussion, les

(Perma_E) "la décision a été pris
ensemble de direBon O.K on
Voit que tu n'en peux plus. Donc
tu vas créer ton propre emploi. T
vas arréter de faire de la
production et tu vas faire ton
truc.»"
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décisions nécessaires
(Weiss, 1978).

Participation
indirecte [Part_Ind]

Capacité pour un
individu de transmettre
une position a une
instance décisionnelle
(consultation,
information, suggestion
représentation, etc.).

(Refresh_R) "quand il y a des
décisions qui doivent étre prises
c'est un aspect consultatif

Avantages/défig

Impact socie
culturel
[Socio_Cult]

Influence du contexte
social, familial, culturel,
éducatif sur la
participation.

(Prox_R) "public féminin, mono
parentale, avec un ou deux si pag
plus d'enfants, situation parfois
difficile, pour ne paslire souvent
difficile, pas facile de vivre avec
deux enfants et de boucler les fi
de mois."

Personnalité
[Perso]

Ensemble des traits
physiques et moraux
d'une personne
(Larousse, n.d).

(Prox_B "On sait que c'est une
entreprise de réinsertion donc
forcément on sait qu'on peut
rencontrer toutes sortes de
personnalités”

Enthousiasme
[Enth]

Intérét porté au
management
participatif.

(Cyr_E) "Parce que ¢a m'intéres
pas vraiment"

Implication [Impl]

Désigne I'engagement
de la personne i&vis
non selement de
l'organisation mais aus
du travail, du métier, ou
de toute autre sphére d
référence par rapport a
lagquelle elle se définit
(N'Gahane et al., 1996

(Maxi_E) "c'est grace a c¢a je crg
gu'on se sent impliqué dans la
sociéeté”

Contexte [Cont]

Contexte dé¢
(secteur, type d'activité
etc.).

(Cyr_R) "il y a parfois des
facteurs externes qui font qu'on
est plus ou moins disposé a
faire..enfin..a
fonctionner la gestion
participative ou pas quoi."

Efficacité
économique
[Eff_Eco|

Relatif & la productivité
de I'entreprise.

(Refresh_E) "la chose positive
gue ca a apporté ¢a, c'est que ¢
permis de un, augmenter la
productivité."

Absentéisme [Abs]

Absences des membre
du personnel sur une
période donnée
(N'Gahane et al., 1996

(Maxi_R) "La lutte contre
I'absentéisme c'est une
accumulation de choses. C'est u
accumulation de mesures. Et
d'ailleurs, c¢a fait ¢ca quoi, ca
monte et ¢a descend,
I'absentéisme."
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Rotation personnel
[Rot_Pers]

Ensemble des
mouvements du
personnel
(licenciement, départ
volontaire, départ a la
pension, etc.) entre
I'entreprise et le marchg
du travail sur une
période donnée
(N'Gahane et al., 1996

(Cyr_R) "on a régulierement un
renouvellement des équipes"

Frustration [Frust]

Etat de quelqu'un qui
est flustré, empéché
d'atteindre un but ou de
réaliser un désir
(Larousse, n.d).

(Perma_E"Tout mon sentiment
par rapport a ce que j'ai vécu
durant trois ans c'est entre
frustration et plein
d'apprentissages"

Temps [Tps]

Durée considérée
comme une quantité
mesurable (Larousse,
n.d).

(Refresh_E"Ca du temps. Ca
met énormément de temps."

Epanouissement
[Epa]

Avoir la plénitude de
ses facultés, rendre
heureux, comblé
(Larousse, n.d).

(Terre_E) "Moi aussi je me sens
l'aise, je me sens bien."

Réticence [Réd]

Attitude de quelqu'un
qui hésite a dire

expressément sa pensg
a donner son accord ol
a prendre part a quelqy
chose (Larousse, n.d).

(Maxi _R) "ils ¢
retours..des cori
possibles."

Innovation [Innov]

Fait d'introduire un
élémenthouveau.

(Terre_R) "la capacité créative
pour trouver des solutions pour
garder les gens, elle est
phénoménale"

Cadre relationnel
[Cad_Rel]

Relatif
auxrelationsentre les
individus (Larousse,
n.d).

(Prox_E) "ll y a des entreprises (
les employés fonptalement la

différence avec les ouvriers. Ici,
nous le patron, moi je le vois tou
les matins. Je lui dis bonjour et |
lui fais la bise. On boit une tasse
de café ensemble."

Responsabilisation
[Respon]

Fait d'étre
responsabilisé, d'avoir
des responsadigs.

(Refred_E) "chaque semaine, il
a une personne qui est
responsable de la salle et de la
fermeture.”

Stabilité emploi*

Garantie d'emploi.

(Terre_R) "C'est la stabilité de tg

[Stab_Empl] emploi.”
Développement Relatif au (Maxi_R) "J'imagine que les gen
personnel développement des doivent se sentir valoriser par le
[Dev_Pers] talents, des traits de fait qu'on leur demande leur avig
personnalité et
valorisation.
Fonctionnement Facon dont le (Perma_B "C'est trés compliqué
[Fonct] management participat| mettre en place."

est mis en place.
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Syndicat [Synd]

Organisation chargée d
la défense et de la
protection des intéréts
des travailleurs
(N'Gahane et al., 1996

(Prox_R) "Et les syndicats sont
parfois frileux."

Décisions [Déc]

Relatif ala prise de
décision et a
l'implémentation des
décisions

(Terre_R) "On va dire une bonng
animation et une bonne prise de
décision sur base de l'intelligenc
collective pour garantir qu'elle
soit de qualité."

Perspectives
futures

Besoin [Besoin]

Elément @cessaire pou
améliorer le
fonctionnement
participatif dans

I'entreprise.

(Terre_R) "on a besoin que notrg
mode de fonctionnement
participatif soit reconnu dans la
loi."

*Code émergent



121

Annexe 7 : Analyse détaillée des études de cas

1. Refresh XL

Refresh XL e st une cantine de quartier, ouverte
Refresh est de proposer une alimentation de qualitgsée sur des produits sains que notre

chef et son équipe transcendent chaque semaine avec des plats saisonnieostéelae

toutes les bourses(Refresh, 201BRef r esh souhaite égal ement s’
du quartieren mettant ses infrastructures a la disposition des initiatives locales. Par exemple,

le potager du restaurant est entretenu par les habitants du quartier et le restaurant accueille, en
dehors de ses heures d’ ouvert atioredurabkkieft f ér en
| "agriculture ur bai ne. Par ailleurs, -1’ ASB
professionnel |l e. C’' est |l a raison pour | aquel

statut Article 66*

En 2017, la structure a été accagpée par un collectif pour mettre en place une gestion

participative sur base d’outils d’intelliger
d"une telle dynamiqgue pour | a gestiaorlede Ref
donnais e aucoup de sens ° ce genre doOoapproche
ensemble.

Selon le responsable, le MP peut étre défini comme étantledat « donner | a par o

|l 6ensemble des employ®s pour es eaneadriedte soba

pratiqgues».

1.1. Nature de la participation

Tout d’  abord, |l a participation financiere ct
|l a structure est une sAdidd . [ n"y a donc pas
Ensuite, la participation aux procass e st d’"application dans I

réunion est organisée toutes les semaines. Le responsable expligudogeies«« un t emps

aborde | es tensions qubil peut y avoir entre

“Les personnes él oignéesd’'den |c emtprl oti decamaearicle 80.¢In'éd mli
Ce type de contrat est conclu entre |l e traivetld!| eur e
travailleur a | a di spoActris,20d des entreprises d’insert
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g u 6 o navqgr etwod on met en avant des réussitddn travailleur rajoute « De maniere

générale, on discute de la semaine précédente dans I'ensemble. On discute de comme c¢a a été
avec les clients et aprés on essaie de parler du projet de la maikmautreraconte: «Ily

a un nouveau volet depuis gquelqgues semaines
explique la formation, qu'este qu'elle a fait». Les sujets abordés au cours de cette réunion
sont notamment | e c¢hi f fmois, leanena teflaacantine, ladyestioh a s e
du batiment, mais aussi tout autre aspect pratique, organisationnel ou relationnel. Ainsi, la

participation est dite de réalisation.

Par contre, il n’y a actuell ementa dUaawrr etmbd v
générale de Refresh. I 1 n"y a pas de partici
Jusqu’'a preésent, nous avons mis en avant | ¢
| " entreprise ou a |l a participati ontcidaiomanci €&

apparait dans le témoignage des travailleurs de Refresh. En effeti celatent la possibilité

de participer a une rencontre avec leurs homologues allemardismain il y a un groupe

allemand qui vient, qui fait la méme chose que nous emillemagne a Fribourg et on va
®changer avec eux (é) oenc veau xe spsaaryceer f[pkmdiflr afte
collegues chez Refresbichent que quelque part dans les pays européens, il y a des endroits

ou on fait la méme chose: la cuisipear | 6i nserti on, |l a cui sine
produits sains» . Ainsi , | " entrepri s e pgteipatioe gue noas t a s
définissons dsociétale La participation soci étale réfer
desactivittsnord € ci si onnel l es d’ ouverture sur | a soc

par | entreprise.

1.2. Ampleur et intensité de la participation

En ce qui concerne | "intensite et | ampleur
faits. Premierement, tous les travailleurs sont présents lors de cette réunion, qui a lieu durant
|l e temps de travail. Il s ont égal ement | a po
temps ou animateur durant ces réunions. Le responsabletcenstc e pendant que ¢
I ui gui joue |l e role«xkdnahniemaineyr cdteste spave

rtl e ° |l a fois doani mateur et de secr®taire
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Ensuite, les dispositifs de participation sont permanents et réguliers. Enesfiéunions ont

lieu toutes les semaes, tous les lundis aprésdi.

D’ une part, |l a partici pat i einontdea possililitétade ai | | e
s'"impliquer directement dans | a gestion quot
la responsabilité de la fermeture de la cantine mais aussi a travers les réunions hebdomadaires.

Le responsable explique ceckEn gros la réunion du lundi, en fait, elle nous permet
déoaborder et de faire wun Aimsiechégaectvailleutza ¢ hac u

| " opportunité de s’ exprimer par rapport a d
Par ailleurs, @ responsable nous explique glogs de ces réunionsles | i st es d’ él
mettre en place sont établies et puis régantintre tos: «On avait listé toute une série
d'éléments qu'on devait mettre en place avec chacun ses taches a développer
travailleurs sont donc responsabilisés. De plus, un travailleur nous<@itd easlite que

chaque semaine, il y a une personne gtiiresponsable de la salle et de la fermeture. Et

automatiquement, elle doit prend»s.e | a to do

D’ aut rla panicgpation, est aussi indirecte. En effet, le responsable nous explique que
«quand ily ades décisin s q u i doivent °tre prises, c'est
un lieu de parole, un moment de parole, mais a un moment donné, les décisions sont prises

par les personnes qui en portent la responsabilité
2. PermaFungi

PermaFungi est une sociétdopérative a responsabilité limités a finalité sociale (SEB)L

située a Bruxell es. L entreprise, gui a vu
| " économie circulaire et dans | e secteur de
pour,entre autres, faire pousser des pleurot ec
biodégradablegPermaFungi, 2008 La <cr éation de | entrepri se

| 6abondance de d®chet urbain et du taux de
(PermaFungi, 2018 La coopérative travaille actuellement avec 10 personreSing

personnes Activa, une personne Article 60, une parson qudéon appel lae St ag
dire que cbest une personne au ch! madre qui

trois personnes, qui sont employés classigues
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bY

Par ailleurs, petit a petit uwhegedionpartisigative.r € at i
Lorsqgue nous demandons au maesaggment gadidpbaté il ce qu

nous répond qu’ il exi ste autant de deéefiniti
qui le mettent en place. Chez PermaFungi, |a gd o n participative S
transformation des traditionnelles fonctions en rdles. Cela signifie quand il y a un

probléme qui se présente dans I'entreprise, il n'est plus attribué a une fonction mais a une

personne, que I'ensemble va consdé&omme plus & méme, pour résoudre le probleme et

gui en a Coleagltvre Q@) s6occup?z @wi | =206 ocacmpte
| 6®val uati &n Qdias sHalcaiurpees du recrutement, qu
machine». lnousexpliquegue | e choi x d’  une gestion part.

motivé par des convictions personnelles et par une adhésion a la théorie Y de McGregor.

2.1. Nature de la participation

La nature de la participation chez PermaFungi est relative aux pracesdtsn ef f et |, I’ e
des membres du personnel se répartissent des rbles nécessaires au bon fonctionnement de

| " entreprise. La participation est dite de r
concerne | a gestior.j ddrersdl iceer equdee nlo uesnterxeml
« Opérationnellement, il n'y a aucun rble que les travailleurs ne peuvent pas preridee

plus, le travailleur interrogé nous explique quia €arte bancaire, elle est a disposition de

tout un chacun sansopr autant devoir justifier chaque achat Enfin, une réunion a lieu tous

les vendredis apreawidi afin de répartir les roles et traiter les questions globales comme nous
raconte le responsahble«Ces gestions globales c'est qudiC'est soit des sujetgui

intéressent tout le monde comme par exemple la grille salariale soit des réunions pendant
lesquelles on distribue les rélesTiens, on a une question aujourd'hui, on a par exemple une
étudiante qui voudrait nous interroger sur la question partiéysat qui veut s'en

occuper? » ».

Par contre, la participation de conception chez PermaFungi est actuellement peu développée.

Le responsable nous a affirmé que | es trava
organes décisionnels pour les questions t r at égi que s, mai s qu’une I
«avaliser |l e fait quoil y ait au moins deux

ddéadmi nb.strati on
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Par aill eurs, | AG de Per maF ufdire augpgrsonnasc c € s S i
détentrice de parts sociales. Or, actuellement, les travailleurs ne détiennent pas de part sociale.

1 n"y a donc pas de participation a«uUn moyen
des rlles importants ooue (jée pree nfdasi reeujeonur Idd

travailleurs aient des parts.

Ainsi, tant la participation de conception que la participation aux moyens ne sont actuellement

pas possible chez PermaFungi mai s i lessnembl er
témoignent les propos du responsablédu j our dé hui , pas de travail
travailleurs au C. A et | 6objecti»xf cbest que

2.2. Ampleur et intensité de la participation

Nous pouvons également armlg r | " ampl eur et I i ntensiteé
PermaFungi . Tout d’ abord, tous | es travail
participative. En effet, chacuendosse un ou plusieurs roles spécifique®n prend toute

une série de réles qui ne intéressent et pour lesquels on est systématiquement>dddes

plus, tous les membres du personnel se retrouvent lors de la réunion générale du vendredi.
Cependant , selon || eur rol e, l es travaill eul
réunionsdurant la semaine. Cela signifie aussi que le responsable et les travailleurs ne sont
pas présents a toutes |l es réudDormmailya®ute st ce

une série de réunions dont je ne suis méme pas au courant

Ensuite, le processus participatif est permanent et régulier. De fait, les travailleurs sont

responsabilisés quotidiennement et les réunions sont réguliéres.

D’ une part, |l a participation <chez Per maFung
possibilitét @ s’ i mpl i gquer dans | @dosgastsun du @losiewdserdles.” e nt |
De pl us, | e responsabl e explique todesdes | or s ¢

personnes concernées seront non seulement concertées mais en plus auront part a la

déceion ».
D’ autre part, |l a participation chez Per maFur
|l es travailleurs ont |l a possi bile tragailledr’ ét r e

interrogé raconte«J 6 a i partici p®nsm sced 60@VASsetdeBdanagis o
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qu’ il ait eu accés au CA, il convient de dir
|l e point de vue de ses coll éegues. 'l s’ agi't
3. Cyréo

Cyréo, créée en 2015, est une SERA. activedans la revalorisation de petit électro et de

badches publicitaires, |l " entretien d@yso,ci met.i
2018. L’ entreprise empl oi e actuell ement di x
d”"insertion.

La gestion participative chez Cyréo est présentalidela création de la coopérative. La
directrice de Cyréo définit le management participatif comme étdas grises de décisions
gui concernent | 6ensembl e des parties prena
prises en ®quirmpte, prdibaeus rpbug.u.i. esnof i n de f a-
conseil déadministration, |l es coop®rateur s.

participative: ¢a peut étre la consultation, la concertation, la codécision

La directrice explique les raisoqsu i ont motivé | e choik®iad’ une

la conviction que ce sont les travailleurs avant tout qui sont concernés par la santé de leur

entreprise et que si |l es travailleurs peuven
condui t ” une meill eure gestion de | dentrepr
gualit® (é) cbest aussi l e choix de se dire

avant tout de leur travaib.

3.1. Nature de la participation

Chez Cyré, la nature de la participation est relative aux processus dans la mesure ou les
travailleurs participent au fonctionnement de la coopérative. Nous observons une participation

dite de reéalisation. En effet, les travailleurs peuvent prendre part a desomkeci

opérationnell es. C’  est ce xbenoouwsuaddt cdas
op®r ati onnel sur | 6am®nagement de | 6atelier,
ce typel ", cobest plus | 6®qui pe agpeRpowr tprerare tege | | e«
décisions». Elle nous cite les thématiques abordées lors des réunidisor gani sati on
travail, | 6am®nagement des | ocaux, | 6 am®nage
| outi |l |l age ° acheterpl dees, ppaorc®dxempl € peu
| outi |l | age, | 6organi sat i e plus, rcertaines ©Euniodne c er
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d’ équipe sont wutilisées pour présenter | es
directrice les informe égateent des décisions prises au CA.

La participation de conception n’ est pas pr
stratégiques sont du ressort du conseil d’ a
les travailleurs sont kavités auxassemblées générales méme si ils ne sont pas coopérateurs
et ( é) S i il's viennent, cela fait partie d
obligatoire». Seuls les travailleurs détenant une part dans la coopérative ont un droit de vote

|l ors del EsAButres n’ayant qu’un droit de pré

Cependant , l a directrice nous ex padireqquee qu’ i
«guand on pense au type de petit ® ectro qubéb
fonction depceeqluaonl e®ent , de ce qudon ven
facil ement, -, tant |l e conseil doéadmini st

impliqués dans ce type de décisions.

Par ailleurs, Cyréo offre la possibilité a ses travailleurs participation aux moyens. lIs
peuvent acqueérir une part sociale sous <cond
explique: «On a une catégorie des parts qui est réservée aux travailleurs qui est a un tarif

plus avantageux. Elle nous racontque seuls quatre travailleurs remplissent la condition.

Par mi eux, deux ont choi si d acquérir une

travailleur.

3.2. Ampleur et intensité de la participation

L ampl eur et | i ntensi tpeuvehieégalementpétierétudiéEautp at i on
d abord, tous |l es travailleurs sont i mpliqu

aux réunions d’ équipe.

Ensuite, le processus participatif est permanent et régulier. La responsable raconte que les

reunons d’ é q u itqutes les semairles o@ tous {es quinze jpurs

D une part, Cyréo per met une | a participatd.i
travaill eurs sont i mpliqués dans | es déci si

confirme: «I | y a des d®cisions qui sont pl ut®t d
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ouvriers». De plus, les travailleurs détenant une part dans la coopérative ont un droit de vote
l ors de |’ AG.

D’ autre part, | " ent r digpatiorsirdirechee La dieeatricgpdx@ique u n e
que pour les décisions stratégiques, les travailleurs sont consultés mais que les décisions

peuvent étre modifiées par le CA.

La participation chez Cyréo peut se résumer comme 8lUiity a difféerents modede gestion
participative: ¢a peut étre la consultation, la concertation, la codécision. Donc on joue un

peu sous tous les régimes
4. MaxiNet-Centre

MaxiNetCentré®, estune SCRES cr éée en 2007. L’'entreprise

titresservc e s . L entreprise of fre d eménagees. La c e s
coopérative emploie 70 personnes, qui scatsxs ez ®| oi gn®es de | 6empl
C.E. S. S, gui sont ch®meurs depuisédemandeur
temps».

Selon la directrice de MaxiNet, le management participatif signifie ges décisions ne

peuvent pas se prendre uniquement par une direction ou un C.A. Les grandes décisions
doivent étre partagées avec les travailleurs, qui dans la mesure du podsibémnt étre

repr ®sent ®s " [|(&63ds deembpla®et i c@®np@rtaloen peut r ep:
différentes».

La directrice explique que | e choix d’une
proposeée a elle. El 84 éc awmweorntt el 'aévood mo nd 'ea bsoa di
d”insertion et puis | e f on«Quiacmdn e ndeanit - ccro®Ep el

Centre je ne me suis pas difl& vais créer une entreprise ou les travailleurs ont leur mot a
dire. e Cdbest stYenuwne cd®&couverte et - a moé a par |

intéressant.

% Aussi appelée MaxiNet» dans ce mémoire.
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4.1. Nature de la participation

Durant plusieurs années, |l a participation au
travaill eurs étaient infammépaqu’ isloxci adev it e
directrice se souvient«¢a nda absol ument pas fonctionn®.

preneurs». La coopérative a alors créé une ASBL de travailleurs qui détient 40 % des parts

de | " entrepridee.celte e p ASBILd eenstt présent |l or s
L ASBL esutn doenc e« pour gue |l es travmmsl |l eur
eégal ement un outil de cohési on s ouaneaduse. L a

dans les statutgui permet au travailleur de devenir coopérateur

Par ailleurs,d nature de la participation est ditpasticipation aux processws En effet, les
employés sont impliqués dans le fonctionnement et la création de valeur de la coopérative.

Nous obsergns une participation dite de réalisation chez MaxiNet. Les travailleurs sont

invités a participer a des ateliers de reéfl
ménagere (guide d’ accueil, préventi)amis | i st
aussi sur des probl ématiques i nt er:x@nsfaitc o mme
par exemple des ateliers sur | 6absent ®i s me

gudédon pourrait prendre pour avé.a Enfin, elle set a u x
souvient d’ une participation assez particu
travaill eurs sur |l a suppression de -tiElessur an
nous dit «Co6 e s t avenmt®nlags r @asddg usécount ® doéune augment
repas histoire qubel | gscheaé¢ fagort a pouvoir pivestir daisu s d

une assurance hospital» sation aupr s doéune

Ensuit e, | " entreprise organi s daies demngestiohoi s p
collective» ou tous les travailleurs sont informés sur un méme theme mais par facilité
d’"organisation, | * e ns e mbupes. Laldirectpce rajputenbiles | est
ne sont pas prévues normalement pour mettre de laciation. Elles sont prévues pour

communiquer des choses surtoutDe plus, la coopérative rassemble tout le personnel en

janvi er et en juin afin de présenter l es v«
| " entreprise. La «xslorlecyriacaesx mluiegue oqse ur g
souhaiteél 6n®niasg dreess aniodues sembl e i mportant e
r®uni on en trois parties (€é) soit (%) de | a
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La participaton de@encepti on est quel que peu particul:
pas de travailleurs au CA. Cependant, i y
|l > ASBL de travailleurs.

Enfin, nous avons identifié une nouvelle forme de participation bexiNet, la participation

sociétale. En effet, début mai 2019, les travailleurs ont été invités a participer & une
conférence concernant les élections. Divers représentants de partis ont rencontré les
travailleurs. Les travailleurs témoignenklls avaent une lettre pour savoir qui voulait

participer a la rencontre avec Ecolo, PS,CDH«i ci , on va participer &

élections».

4.2. Ampleur et intensité de la participation

En ce qui concerne | ' anal yparcipalian cHeZz Maxilgdet, e ur e
pl usieurs constats peuvent étre faits. Tout
participation aux ateliers est limitée. Ladditrice explique «xOn  veut qudi | y ai

On nbda pas envi e quBesseonbpas intédessses paele sijdtrest @osc
possible que certains travailleurs ne participent a aucun atelier. De plus, tous les employés ne
sont pas membres de |’ ASBL de travailleurs.

réunissent ' ensembl e des membres du personnel

Ensuite, le processus participatif est occasionnel. La directrice raconte que ces ateliers sont
subventionnés par la Région Wallonnaeondi ti on dbé€éd) odgnoi sée st
réunions par am. Ces ateliersrd lieu durant les heures de travail. Elle rajoute que si la
direction a besoin de |’ avis des travailleur
sera posée aux employés |l ors des réunions de
di ver ses réunions du personnel s (une par t |

d’ " infor mer l es travailleurs sur di fférentes

Par ailleurs, la participation chez MaxiNet est indirecte. En effet, la directrice explique que les

« ateliers ont été mis en place pour que le travailleur soit consulté quand moi, moi ou

|l 6admini strateur d® ®gu® ou moi , l 6admini str
décisionf € ) Apr s, cela ne veut pas diramnegue | e
pourrait pas, © un moment donn®, aDeplus, = | 6e

l es différentes réunions organisées per mett
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situation financiere de ledepetsoneep Par silleurselast pr

hY

travaill eurs sont représentés a |’ AG grace a
5. Proxemia

Proxemia, fondée en 2003, est une S située a Chapellez-Herlaimont. La
coopérative est active dans le secteur des-seedceseb f f r e des -énagéreces d

a domicile et de repassage. La coopérative a vu le jour suite a un désir de redynamiser

| " empl oi dans | a ¢ ommun e (Prexemiad n.JbAAingirPeoxemiaont r e
s'inscrit dans une dprofiessionngjle en offrant uns empldi iao n S
environs 90 travailleurs. C h e Ie faiPde oexpasnavod une

de di pl 6me de | " enseignement secondaire supe
Le responsable de Proxemia définit le management participatif sous deux: aniglesa la
facon assez théorique de dire bon voila il y a des travailleurs, il y a des instdficedles,
assembl ®e g®n®r al e ou autre, consei l ddadmin
ou pas( €) [ et ] une autre fa-on de faire part.i

groupes de travaib.

Il nous explique que la gestion paipative a été mise en place des lacréatiorideht r epr i s ¢
en 2003. Il rajoute «xLogi que ment , S i Vvous emprunt ez | a

naturellement vous allez aller vers la participation des travailleurs

5.1. Nature de la participation

lest possible d'  observer une participation a
expligue: «On a une obligation de proposer aux nouveaux arrivants de prendre des
participations financiéres donc des parts dans la coopérative. On le fait, mais ibytrés

peu qui prennent la balle au bomd Trois travailleurs ont acquis une part sociale dans la

coopérative.

Par ailleurs,d nature de la participation est ditpatticipation aux processws En effet, les

employés sont impliqués dans le fonctenrme nt de | " entreprise et d:
Nous observons, chez Proxemia, une participation dite de réalisation a travers les groupes de
travail mis en placelLe responsable raconte«On a constitu® ce qudbon
[Groupe Proxemia S#é], G.P.S santé il y a huit travailleurs qui siégent et je préside ce
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groupe de travail et coOest une m@fajodexqueon sur
ce groupe de travail est lié au CPPT.

La participation de conception, quant a ekes t peu présente chez P
gu’' affirme k@ rae s'polnGsaasbsleemb| ®e g®n®r al e quel
mai s pas au ¢ onseCependdn§ d grécisex JOSBLt ruadtiieonl e f ai t

rentrer un travailleurauco s e i | déaoemi ni strati on

Enfin, il existe une autre forme de participation chez Proxemia, la participation sociétale. Le
responsabl e nous i nf or mee«vaqparticiper najammantpayec d et
Maxi Net © une ani mat i esha treislentreprises ou®h wacehvoyern s  (
grosso modo sept personnes, donc une vingtaine de travailleurs, pour vivre unenajres
déani mat i ojavote éithyensan ifait. Ponc des explications sur les élections, la
démocratie et on va, apres cqujgbriefer avec ce grouga et voir avant les élections bien

sar, les notions de participation dans la société a ce molaent De plus, en 2004,

| " entreprise s’est vu attribuer un prix et
personnel ont grticipé a un séjour culturel et formatif & Paris. La formation portait sur la
communication. Enfin, en 2006, quatre aidénagéres ont participé a un programme de
coopération internationale au Québec. Elles y ont rencontré leurs homologues canadiennes
afin de «découvrir comment eux organisaient le métier, les formations et de rapporter chez
nous». Une séance de vidé@onférence a été organisée afin de permettre aux employés restés
en Bel gique d’ éc h Aegreatour en Beldigue, dne aithénggere n .

témoigné au Conseil National de Coopération afin de partager son expérience.

5.2. Ampleur et intensité de la participation

Pl usi eurs ¢él éments permettent d’" anal yser (.
Proxemi a. T o wonsadnstaeaquedous las travaslleurs ne participaient pas aux
groupes de travail ni a | atelier sur |l es ¢él
y sont présents, ges travailleurda sont souvent motivésé et] un peu plus moteuss |l

rajouteque« 50 % des travailleurs sont potentiellement des travailleurs qui partickent

Ensuite, |l e processus participatif n' est p a:
participation des travailleurs,c® e s t un peu edne flodnocptpioornt udnel tI®6 a c
fonction des urgences De plus, il précise que le GPS Sante«éunit apres les heures. Il
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se réunit de dbsept heures a direufheures . La participation n’ a p:
de travail.
La participationdi rect e des travailleurs s’ observe d:

personnel par exemple. Les employés sont ingitése X pviaiumvete.

Par ailleurs, la participation chez Proxemia est indirecte. En effet, le responsable nous
explique que |eGPS santé ¢ 6 e s't une chambre de r®fl exi on,
C.P.P.T des propositions de plan dbéactions.
base doéun travail » danparti@pationpdas travhileursGerdit. dSnc
organsée sous forme de consultation. De plus, il rajoute que les employés sont réunis en
réunion du personnel afin de | es i nfor mer
présentant les comptes et bilans par exemple. En conclusion, il prédealiras que doéune

maniére générale, les travailleurs sont informés et donnent umavis
6. Groupe Terre

Groupe Terre est une ASBL qui rassemble onze organisatsisSAFS, trois ASBL, une

SA et une SPRL. Le Groupe fut Ieoperdoanesdans 19 49
|l e besoin. Aprés quelques années, |l e groupe
finalités sociales sont présentes au sein du Groupsertion par le travail, déménagement

social, mise a disposition de biens pour des paeor faible pouvoir d'achatcupération

de biens réutilisabl es e t(GrougecTgrel2@lBbDe @us, et b
le manager nous explique que levo | et ®conomi que pour- faire
professionnelle est un des piliers fondamentaux du Groupe. llrajoutee  but cbest t
méme de fournir du travail a des personnes peu qualifiegdsuj our d’ hui , pas mc
personnes travaillent au sein du Groupe Terre. Les activités du groupe sont entre autres la

« collecte de vieux papiers, de vieux vétements, de métaux non fevedorisation du textile

et des vieux papiers ; fabrication de panneaux isolants et de cloisons acoustiques ; travaux de
mécanesoudure ; projets de développement dans le TMwade »(Grégoire & Nyssens,

2002, p. 3.

Lorsque nous | ui d e ma mdnagemsent articigpt 'lei nhanagen t e n d

répond: «xEt an't donn® qudon a une structure 0% I
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travaill eurs et |l es actionnaires, cbest n®
ani mation et une bonne prise eavedoBrogaram on s u
gubell e soeéedl dg gubbut ®un syst me de for mat.
a la prise de décision. De plus, selon ce méme responsaliéechose qui caractérise le plus

|l e Groupe Terre (é3% E£o6eppACGaupeTem@@)cr ati e dan

Le responsable nous expligue quée «olet participatif pour faire de la citoyenneté en
entreprise» est présent depuis la atén du Groupe. Il précise guil faut décloisonner

démocratie et monde économique

6.1. Nature de la participation

Premi erement, i n"y a pas de participation
Terre. En effet, | " ensembl e deSBLdGnoape Teoor&a gani s
ASBL, qui est également | actionnaire majori

pas de ersonne physique qui soit détentrice des sociétéris explique le responsable.

Deuxiemement,d nature de la participation ested«participation aux processws En effet,

|l es travailleurs sont impliqués dans |l e fonc

La participation de conception est présente au sein du Groupe. Groupe Terre ASBL organise

une AG commune aux onze organisations doupe.Les décisions stratégiques transversales

a | "ensemble du Groupe Yy sont abordées. Er
responsabl e nous i nfor me q ufaitild poit au nsoineuneu ne G
fois par an s umtreplise a é¥agarée, quals sahiosastdéfis & ses enjeux pour

| 6ann®e ~ wvenir et comment |l es politiques t|
A.S.B.L sont i mpl ®me nt ®esll rdjoutd que fes tRawailleurs r de
«peuvent € r e me mbr es du consei l déadministrati

travailleurs chez nous.

Par aill eur s, |l e management participatif, a
réunions. LaFigure 2 propose un resumé de ces derniéres. Noussadeja abordé les

réunions dites plus stratégiques . Afin d outiller | es travail
des réunions Chiffres et lettres qui fournissent des informations relatives a la réalité de

| " entreprise sont o e ppdiculiereeata la gddtivre particativeiest n d é
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t | gudon
mettre

0es

de secteuA ce propos, le responsable nous di€

la réunion
d®ci

ensembl

S e

op®rationnell es,

ons

S i

d aenréunion @le¢ gecteur, il a vraiment une préoccupation de donner la

secteur( € )

parole a chacum. Nous observons donc une participation dite de réalisation.

Figure 2 : Schéma de synthése des réunions du Groupe Terre
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Enfin, nous retrouvons des éléments de participation sociétale au sein du Groupe Terre. En
effet, le responsable explique que des réunions thématiques sont organiséesvpouine
approche du débat, positionnement sur des questions de société et desaodmsie ca.
Par exemple, le jour de notre entretien avec les travailleurs, une réunion thématique sur la

guestion des gilets jaunes a eu lieu.

6.2. Ampleur et intensité de la participation

En ce qui concerne | > ampl eauseiredu Gioupe Merre n s i t €
pl usieurs constats peuvent étre faits. Tou
travailleurs sont impliqués dans les différentes réunions. Lors de la Grande Réunion, la
réunion de secteur ou encore les réunions chiffregtegdetous les travailleurs sont présents

car elles font partie de | eur temps de trave
| " Assembl ée générale du Groupe Terre. La p
volontaire. Le responsablejoate: « I néy a pas de conditions dbo

g®n®r al e parce que cbest une A.S.B.L donc il
g®n®r al e est accessible ° tous |l es travaill
laquelleils se trouvend. De plusle systeme de réunion est obligatoire. Chaque travailleur

doit suivre au minimum trerdgeux heures de réunions par an.

Ensuite, le processus participatif est régulier. Les réunions ont lieu a des moments
prédéterminés et atervalle régulier dans le temps. Par exemple, les Grandes Réunions ont

lieu au minimum une fois par an et les réunions de secteur, tous les mois.

La participation au sein des organisations
expliqué précédeme nt |, |l es travailleurs ont un droit
a la décision dan®s$ réunions de secteut® responsable explique aussi que les travailleurs

sont acteurs lors des réuniansl | f aut t O0i magi ner ofrée)caavec t r av

son micro [il imite une main qui tremble] juste pour présenter les objectifs de son secteur

Enfin, les travailleurs interrogés nous ont expliqué que certaines décisions étaient prises par le
CA de leur entreprise. Les employés peuventsa@mettre des idées et proposer des
suggestions. l'l's nous expliqguent par exempl
d” année en raison des bons r és ud drectrice vaf i nanc

poser | e probl me ioaxetqueaelscetrariched.6 ad mi ni str at



137.

En conclusion, nous pouvons retenir ceces travailleurs élisent leurs supérieurs, prennent
des décisions opérationnell es et stratégi qu
bénéfice(Groupe Terre, 2007
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Annexe 8: Tableau de synthése des études de cas
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Annexe 9: Tableau récapitulatif des avantages identifiés par les managers

B®&*n®f i ces pour B®*n®f i ces pour
Développement personnel Cadre relationnel
- Autonomie - Apaisement des tensioAs moins de
- Responsabsation probléme au niveau de la gestion d
- Implication personnel

- Appropriation du travail
- Reconnaissance des compétences
Liberté d’ expres

- Mixage social
- Multi culturalité

Epanouissement
- Valorisatin

Efficacité économique et productivité
- Appropriation des objectifs de

- Engagement enver production
- Appropriation de - Meilleure qualité du travail
- Heureux au travail - Réduction des <co
A réponses nuanceée
Cadre relationnel Qualité des décisions
- Apaisement - Meilleure réponse
- Réduction des conflits - Plus d’idées 1l or

- Cohésion sociale

- Meilleure acceptation des décisions
- Réponse multidimensionnelle a des
problémes multidimensionnels
(caractéistique des entreprises

sociales)
- Créativité et innovation sociale
- Mise en cuvre pl

Condition de travalil
- Déchargement de certaines
responsabilités pour les managers

Stabi l

i t® de
- Réf I

exion

| 6empl
pour p
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Annexe 10: Tableau récapitulatif des avantages identifiés par les travailleurs en

focus group

B®*n ®f i ces pour B®*n ®f i ces pour

Développement personnel Qualité des décisions

- Valorisation - Flux d’informat.

- Reconnaissance - Confrontation de divers points de vi

- Autonomie

- Responsabilisation

- I mplication dans

- Apprentisaige

- Confiance en soi
- Evolution personnelle

Epanouissement Efficacité économique et productivité
- Fier de participer - ldentification des dysfonctionnemen
- Satisfaction - Augmentation de la productivité suit
- Heureux dans le travalil a la mise en place de suggestions

provenant des travailleurs

- Retour a une situation économique
vi able suite a |
travailleurs

- Motivation supplémentaire des
travailleurs pour mieutravailler

Cadre relationnel
- Cohésion d’” équiop
- Solidarité
- Ambiance conviviale
- Apl ati ssement de

Motivation
- Augmentation de la motivation
- Dévouement
- Engagement organisationnel

Stabilit® de | 6empl
- Réflexion sur le futur du métie
- Identification de dysfonctionnement
qui pourraient nuire a la stabilité de
Il > empl oi
- Réflexion avant de mettre fin a un
contrat de travail




141

Annexe 11: Tableau récapitulatif des défis identifiés par les managers

D®f i s pour | &I

D®f i s pangationl 6 o1

Epanouissement
- Frustration
- Incompréhension
- Attentes norrencontrées

Fonctionnement du management participal
- Difficile a mettre en place
- Cadre peu clair
- Processus chronophage
- Travai l i mportan

Cadre relationnel
- Travailleur qui pend une décision
concernant un collegue

Place des syndicats

Annexe 12: Tableau récapitulatif des freins identifiés par les managers

Freins par rappo

Freins par rappor

Contexte sockaulturel
- Pas dans la culture ouvrgede
participer
- Langage
- Niveau d’
- Situation familiale

éducati

Contexte organisationnel

- Disposition des bureaux

- Secteur d’ acti

- Rotation du personnel élevé

- Développemengt croissance de
|l " entreprise

- Politigue de recrutement non basée
sur | ' alaparécipationn a

Vi

Personnalité
- Peur des responsabilités
- Conscience professionnelle
- Taiseux
- Non acceptation du cadre
- Susceptibilité

Mise en place du management participatif

- Appropriation par tous

- Juste participation

- Pas un seul avis pour tous les
travailleurs

- AG et CA trop abstraits

- Lasagne d’ organe

- Participation en dehors des heures
travail

- Légitimation

Intérét pour le management participatif
- La pour un job, pas pour participer
- Préfére étre un exécutant

Reconnaissance par la loi
- Démocatie directe parfois hors la lo

Compréhension des notions de démocratie
participation
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Annexe 13: Tableau récapitulatif des défis identifiés par les travailleursen focus

group
D®&f i s pour | 6i D®f i s pour | 6ol
Epanouissement Fonctionnement du management participal
- Frustation - Processus lent

- Sentiment de ne pas étre entendu

Cadre relationnel
-  Malaise

Place des syndicats

Annexe 14: Tableau récapitulatif des freins identifiés par ledravailleurs enfocus

group

Freins par rapport

Freins par rappor

Contexte sociaulturel
- Situation familiale

Contexte organisationnel
- Contrainte du contrat Article 60

Intérét pour le management participatif

- Pas envie de s’
- Scepticisme par rapport adle du
travailleur

Mise en place du management participatif
- Données financiéres abstraites
- Discours ne concernant pas tous le
travailleurs

Annexes 15 a 26 : Retranscriptions des entretiens

Les douze retranscriptions sont disponibles dans la versicnogligiue des annexes.






UNI VERS | THOLI@J&E DE LOUVAIN
Louvain School of Management

Chauss®e de Binche 151 wwwulowainvbelss , Bel gi que |




