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Sommaire

Ce mémoire de maitrise porte sur I’analyse de I’apprentissage de la culture organisationnelle vers
le développement durable dans les restaurants. Ainsi, a travers une analyse thématique de nature
qualitative, il explore les moyens utilisés par les restaurateurs pour favoriser 1’apprentissage de la
culture organisationnelle chez les membres et les employés vers les objectifs de développement
durable. Apreés avoir passé en revue la littérature sur cette contexte, la recherche a étudié sept
composantes de la culture organisationnelle et exploré leur influence sur les trois piliers du
développement durable que sont, I'intégrité de 1’environnement, 1’efficience économique et
I’équité sociale. De plus, la recherche a exploré quatre moyens d’apprentissage de la culture

organisationnelle.

Dans les résultats, il a été révélé que parmi les sept composantes de la culture organisationnelle,
I’innovation et la prise de risques, 1’orientation vers 1’individu, le travail d’équipe et I’attention
portée aux détails sont les plus mobilisées lorsqu’on explore leur influence sur les trois piliers du
développement durable. De plus, parmi les quatre moyens d’apprentissage de la culture
organisationnelle, les valeurs du fondateur ont été les plus mentionnés lors de 1’exploration du

processus d’apprentissage de la culture organisationnelle.

Dans la discussion, apres avoir confronté la littérature et les résultats, de nombreuses similitudes
ainsi que quelques différences ont été révélées concernant les impacts des composantes de la
culture organisationnelle sur les trois piliers du développement durable. Par exemple, I’impact
positif du travail d’équipe (une des composantes de la culture organisationnelle) sur

I’avancement des politiques de développement durable va dans le sens de la littérature



il
mentionnée dans les travaux de Bernatchez (2005). Cependant, I’importance de 1’orientation vers
I’individu (une autre composante de la culture organisationnelle) a été mentionnée rarement par
les participants de la présente étude ce qui est différent de ce que Gilbert et al., (2011) proposent

concernant I’importance et les impacts positifs de cette composante sur 1’avancement des

objectifs d’une organisation.

Mots clés : Restauration, développement durable, culture organisationnelle, rituels

organisationnels
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Introduction



Au cours de trois derniéres décennies, la notion de développement durable dans les
secteurs de I’hébergement et de la restauration a fait 1’objet de recherches et ses valeurs pour
I’environnement, la société et 1’économie ont été bien documentées. Grace a de telles recherches,
de nos jours, les secteurs de 1’hébergement et de la restauration valorisent plus sérieusement ce
concept. D’ailleurs, en 2017, I’Organisation des Nations Unies (ONU) a proclamé 1’année, année
internationale du tourisme durable, ce qui « converge avec le cinquantiéme anniversaire de la
premiére année du tourisme désignée par ’ONU, en 1967. En un demi-siécle, s’est donc adjoint
un qualificatif au terme de “ tourisme “ : le tourisme peut et doit dorénavant étre *“ durable “.
Cette année internationale s’inscrit dans le cadre du vaste Programme 2030 de 1’ONU »

(Marcotte et al., 2017, p.1).

Depuis lors, la mise en ceuvre des politiques de développement durable est un défi
majeur. Dans I’industrie touristique, de nombreux auteurs ont exploré ces sujets. Par exemple,
Marcotte et al. (2017) estiment que 1’'une des principales barrieres de telles politiques dans le
secteur du tourisme vient des différents arrangements institutionnels entre acteurs et partenaires,
« le probléme d’implantation du tourisme durable réside principalement dans la pratique, alors
que les relations entre les partenaires et les parties sont identifiées comme une des principales

barriéres a cette mise en ceuvre » (p.3).

Un autre exemple se manifeste dans le monde de la restauration. En 2012, une recherche
menée par Kasim et Ismail a étudié les freins a la mise en ceuvre de services durables et

respectueux pour I’environnement dans les restaurants. Ils ont découvert « que les dirigeants se



disent informés et préoccupés par les questions environnementales mais ils hésitent a investir
dans des systémes de management environnemental, & changer les pratiques, a faire la publicité
de produits respectueux de I’environnement ou a investir dans la mise en place de pratiques
respectueuses de 1’environnement » [traduction libre] (p. 555). Les raisons de ces réticences
¢taient « des lois et réglementations environnementales faiblement appliquées, une chaine
d’approvisionnement verte rare et intermittente, une pression commerciale inexistante et une
faible demande des clients et de la communauté envers la restauration de mettre en ceuvre des
pratiques vertes » [traduction libre] (Kasim et Ismail, 2012, p.567). Par conséquent, les
restaurateurs doivent d’abord s’assurer des bénéfices des politiques de développement durable

avant de décider de I’intégrer dans leur gestion. Une telle intégration comporte de nombreux

défis,

Des applications innovantes peuvent é&tre atteintes en générant plus
d’informations et en négociant les pressions internes et externes connexes. Par
conséquent, pour promouvoir un processus de service durable, les restaurants
doivent faire face a des pressions environnementales, telles que celles des
réglementations sociales et gouvernementales, qui ont un impact indirect sur
les performances innovantes de I’organisation. [traduction libre] (Chou et al.,
2018, p.59).

Selon Chou et al. (2018), « I’industrie de la restauration est confrontée a des cofits de
production plus élevés et a des amendes pour pollution; par conséquent, fournir des aliments
durables et pratiquer un service durable grace a des technologies et a une gestion innovante est
devenu un probléme important pour le développement futur des restaurants » [traduction libre]
(p.704). Selon Horng et al. (2016), « la mise en ceuvre d’une culture organisationnelle durable est
le principal facteur pour continuer a promouvoir des services durables dans 1’industrie du

tourisme et de I’hotellerie » (p. 3). Les moyens de promouvoir la mise en ceuvre d’une démarche



de développement durable dans les restaurants présentent alors un intérét particulier pour cette

étude.

Cependant, pour qu’un restaurant mette en ceuvre une telle culture et fournisse de tels
services, il existe différents obstacles, tels que les colits financiers et le manque de ressources,
provoquant la réticence des gestionnaires a mettre en ceuvre les politiques. Par exemple,
I’innovation et la prise de risque, I’une des composantes de la culture organisationnelle, Robbins

et al. (2015), peut étre un obstacle du point de vue du gestionnaire. Selon Chou et al. (2018),

Les nouvelles idées et les concepts d’innovation nécessitent des ressources
adéquates, telles que le capital, la main-d’ceuvre, 1’équipement, I’information
et ’investissement, pour leur mise en ceuvre. Dans le processus de diffusion
de I’innovation, la force percue de 1’innovation est le principal facteur qui
peut influencer la volonté des entreprises d’investir dans les ressources. En
raison de leur manque de ressources, les petites entreprises ont besoin d’une
motivation suffisante pour améliorer I’innovation. [traduction libre] (p.58)

\

Afin d’enquéter sur ces aspects, I’étude vise a explorer les moyens par lesquels les
gestionnaires des restaurants favorisent 1’apprentissage des pratiques de développement durable.
Pour ce faire, ce mémoire est compos€ comme suit, le premier chapitre présente une revue de la
littérature qui développera les enjeux et les problématiques liés aux différents points de vue du
développement durable, notamment dans le domaine de la gestion des restaurants. Il présente
¢galement le cadre théorique et conceptuel du phénomene étudié. Afin de créer un contexte plus
spécifique autour de ce théme, les caractéristiques de 1’environnement organisationnel interne et
externe seront discutées et plus spécifiquement les composantes de la culture organisationnelle
ainsi que les liens entre ces composantes et les moyens de promouvoir la culture

organisationnelle vers une approche basée sur le développement durable.

Le deuxiéme chapitre est consacré a la méthodologie décrit la posture intellectuelle

adoptée pour observer le phénomene a 1’étude. Il expose également la stratégie méthodologique



en justifiant le choix de I’approche descriptive et le recours a des entretiens semi-dirigés avec des
gestionnaires de restaurants pour mener a bien cette recherche. L’approche privilégiée est
¢galement détaillée dans ce troisieme chapitre, décrivant 1’échantillonnage, la collecte des

données ainsi que les méthodes d’analyse retenues pour répondre aux objectifs de recherche.

Le troisiéme chapitre présente ensuite les résultats et 1’analyse des données empiriques
recueillies entre janvier 2022 et avril 2022. Cette analyse comprend d’abord une analyse
thématique visant @ mieux comprendre les composantes de la culture avec lesquelles les actions
nécessaires a la mise en ceuvre de la démarche de développement durable peuvent étre associés.
Les moyens utilisés par les restaurateurs pour favoriser la mise en ceuvre du développement
durable et DI’apprentissage de la culture organisationnelle sont également analysés. Cette
compréhension est ensuite complétée par une exploration du rdle des rituels organisationnels
dans D’appropriation par les employés des mesures de développement durable. Enfin, des
résultats ayant émergé de manicre inductive présentent les effets de la COVID-19 sur les

pratiques des restaurateurs concernant leurs actions associées au développement durable.

Le quatrieme et dernier chapitre est consacré a la discussion des résultats en relation avec
les objectifs de la recherche. Ainsi, I’étude vise a établir des liens entre les résultats présentés au
chapitre 3 et les écrits scientifiques. La derniere partie comprend les conclusions, les limites et

les recommandations de la recherche.



Chapitre 1 : Contexte théorique



Le terme de développement durable est attribué a Gro Harlem Brundtland qui 1’a défini
comme « un développement qui répond aux besoins du présent sans compromettre la capacité
des générations futures de répondre aux leurs » (Brundtland, 1987). Selon Roosa (2010), « la
théorie de la durabilité trouve ses racines dans le mouvement environnemental des années 1960,
lorsque des problémes tels que la surpopulation, I’épuisement des ressources, la diminution de
I’approvisionnement en eau, la pollution de I’air et la propagation des produits chimiques et des
métaux lourds dans la nature sont apparus » [traduction libre] (p.36). Selon cet auteur, « la
durabilité se manifeste comme un ensemble de politiques, de programmes et d’initiatives, chacun
ayant ses propres implications [...] concernant les ressources, les politiques de gestion, 1’énergie,
les préoccupations sociales, la planification, 1’économie, les impacts environnementaux, les

pratiques de construction, etc. » [traduction libre] (p.1).

Au cours des années 1980, le terme développement durable a commencé a étre
institutionnalisé et ses conceptualisations sont devenues populaires (Purvis et al., 2019). L’une
de ces conceptualisations qui est devenue répandue est celle qui repose sur trois piliers :

environnemental, économique et social (Purvis et al., 2019).

1.1 Le concept de développement durable
1.1.2 Les trois piliers
La figure 1 illustre les trois piliers du développement durable (Brundtland, 1987), 1’équité

environnementale, [’efficacit¢ économique et 1’équité sociale. L’équité environnementale



implique la reconnaissance des fonctions de 1’écosystéme et de sa dynamique de changement et
d’utilisation. En effet, ¢’est important a comprendre 1’efficacité économique exige que des cofits
internes et externes soient imposés aux utilisateurs des ressources, en tenant compte de la
répartition des richesses, des droits sur les ressources et des arrangements institutionnels.
L’équité concerne la répartition des profits, des revenus et des compromis entre les individus et

son impact sur la société (Weintraub, 1994).

Economy

Society

Environment

Sustainability

T T T T I T

Sustainable

Social
Environmental
Economic

Figure I Les trois piliers. (Adapté de « Three pillars of sustainability: in search of
conceptual originsy, par Purvis, B., Mao, Y., & Robinson, D., 2019, Sustainability
science, 14(3), 681-695.

Selon Roosa (2010),

Le développement durable est comme un raz-de-marée qui se construit au-
dela de I’horizon, presque prét a débarquer. La durabilité évolue et gagne en
force, changeant notre fagon de penser, changeant nos programmes, changeant
la fagon dont nous concevons les batiments et les infrastructures, changeant
les processus que nous utilisons et changeant les solutions technologiques que
nous mettons en ceuvre. Notre regard sur I’environnement sera redéfini. Le
processus se répercute sur nos entreprises, gouvernements et institutions,
changeant les villes et les régions. La vague sera bientdt sur nous et viendra a



terre. En nous submergeant, il nous oblige a repenser notre avenir et celui de
nos descendants. [traduction libre] (p.35)

Le concept de développement durable dans toute activité commerciale doit améliorer la
santé écologique, suivre des normes éthiques pour promouvoir la justice sociale et améliorer la
vitalité économique ; les trois piliers du développement durable. Concernant le premier, le pilier
environnemental, on pense que tout ce dont nous avons besoin pour notre survie et notre bien-
étre dépend, directement ou indirectement, de notre environnement naturel. Afin de poursuivre
les objectifs de durabilité, il est nécessaire de créer et de maintenir les conditions dans lesquelles
les humains et la nature peuvent exister en harmonie productive pour soutenir les générations

présentes et futures (Markman et Krause, 2016).

Concernant le deuxiéme, le pilier social, I’un des aspects les plus courants comprend les
questions d’équité de distribution. Plus précisément, 1’équité dans « la distribution de 1’autorité,
la distribution des responsabilités et la distribution des ressources » [traduction libre] (Lockie,
2016, p.2). Roosa (2010), a abordé¢ ce deuxieme pilier comme un cadre qui permet
« ’amélioration de la condition humaine et I’équité des chances pour les générations actuelles et
futures » [traduction libre] (p.44). A cet égard, il est juste de dire que la durabilité exige 1’équité
de la distribution entre les générations. Cependant, la notion d’équité a suscit¢ de nombreuses
discussions du point de vue du développement durable. Par exemple, dans la théorie de 1’équité
sociale, Stazyk et Moldavanova (2016), préferent les équités que 1’équité lorsqu’il s’agit de
discuter du développement durable. Il poursuit en explorant certaines formes d’équité, telles que
les équités individuelles simples ou 1’équité segmentée, suggérant que « les traitements
conceptuels et philosophiques de 1’équité font référence a une distribution plus égale des
opportunités, des colits et des avantages dans les domaines sociaux et politiques » [traduction

libre] (p.11).
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Le pilier économique va au-dela de la simple rentabilit¢ de I’organisation ou de la
recherche du profit. Par exemple, du point de vue environnemental, social et mondial, il est
suggéré d’accorder une attention plus appropriée a la rareté des ressources et d’éviter des prix
artificiellement bas pour les ressources naturelles et les services environnementaux. Comme le
mentionne Asefa (2005), « une caractéristique majeure d’une stratégie de durabilité mondiale
serait d’évoluer rapidement vers des marchés plus efficaces, de sorte que les pénuries réelles de
ressources se refléteront dans les prix que les gens paient pour tous les produits et services.
Mettre fin a la sous-tarification et aux lourdes subventions sur les carburants, les engrais, les
pesticides, 1’eau, le bois, le défrichement et d’autres utilisations destructrices des ressources
serait un pas important vers la durabilité » [traduction libre] (p. 29). Un tel point de vue nécessite
une plus grande attention aux arrangements institutionnels et aux modeles de comportement
humain qui affectent la production et la distribution des biens et services. A cet égard, il est
nécessaire de changer les politiques macroéconomiques et microéconomiques concernant
’utilisation des ressources (Young, 1992). Par exemple, en ce qui concerne les changements
macroéconomiques, un pays peut augmenter 1’échelle de I’activité économique et le bien-étre
moyen par habitant grace a une variét¢ d’activités économiques qui permettent a
I’environnement de s’adapter a I’augmentation de la population sans épuiser les stocks de
ressources ou la qualité de D’environnement. Concernant [’aspect microéconomique, cela
implique des changements dans la structure du marché qui obligent les utilisateurs et les abuseurs
de I’environnement a payer pour les avantages et les services et a compenser les bénéficiaires
d’environnements favorables pour les colits de gestion des fonctions, des services et des attributs

d’un systéme écologique sain (Weintraub, 1994).
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Bien que l’utilisation de trois piliers soit populaire, il ne s’agit pas de la seule
conceptualisation du développement durable qui soit utilisée. Par exemple, en 1997, I’Union
internationale pour la conservation de la nature (UICN) a décidé d’éviter 1’utilisation des trois
piliers, préférant un modele de durabilité qui se concentre sur les objectifs d’amélioration de
I’écosystéme et du bien-étre humain. La discussion sur I’économie a tendance a se concentrer sur
I’atténuation des impacts négatifs sur les écosystémes de la planéte des pratiques actuelles et la
nécessité d’une économie plus verte (Purvis et al., 2019). D’ailleurs, il existe d’autres
conceptualisations qui mettent en relation plus de trois piliers, « certains travaux considérent des
piliers supplémentaires tels qu’institutionnel, culturel et technique. D’autres cadres contournant
le cloisonnement du développement durable cherchent a répondre a cinq grandes exigences :
I’intégration de la conservation et du développement ; la satisfaction des besoins humains
fondamentaux ; la réalisation de [’équit¢ et de la justice sociale; la disposition pour
I’autodétermination sociale et la diversité culturelle; et le maintien de 1’intégrité écologique »

[traduction libre] (Purvis et al., 2019, p.686).

1.2 Approches du développement durable selon les écrits scientifiques

1.2.1 Approche écologique

L’¢cologie est au centre de cette approche. Par exemple, Roosa (2010) définit le
développement durable comme « la capacité du développement physique et des impacts
environnementaux a maintenir une habitation a long terme sur la planéte Terre par des humains
et d’autres especes tout en offrant: 1) une opportunit¢ pour un développement physique
respectueux de I’environnement et écologiquement approprié ; 2) une utilisation efficace des
ressources naturelles; 3) un cadre qui permet I’amélioration de la condition humaine et 1’égalité

des chances pour les générations actuelles et futures; et 4) une croissance urbaine gérable »
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[traduction libre] (p.44). La maniére dont I’espéce humaine a consommé la nature et ses
ressources est critiquée. De plus, les inconvénients des stratégies appliquées jusqu’a présent pour
éviter les pertes imposées a 1’environnement résultant de la croissance démographique, de la

mal-urbanisation et de la mauvaise consommation d’énergie ont été étudiés.

1.2.2 Approche économique

Comme mentionné précédemment, il existe de nombreuses définitions concernant le
développement durable. Asefa (2005) le définit d’un point de vue économique comme « la voie
qui maximise les bénéfices nets a long terme pour ’humanité, en tenant compte des cotts du
déclassement de I’environnement. Les avantages nets comprennent non seulement les gains de
revenu et la réduction du chomage et de la pauvreté, mais aussi des conditions de vie plus saines
» [traduction libre] (p.20). L auteur estime que le développement durable n’est pas une stratégie

limitative mais un moyen de protéger les intéréts des générations actuelles et futures.

Cependant, il existe deux obstacles sur la voie d’une progression sensible et d’un
développement durable, « I’échec du marché et 1’échec des politiques gouvernementales ».
L’auteur explique que « I’échec du marché vient de la sous-tarification des ressources naturelles
non échangées sur les marchés privés; elle peut également €tre causée par des monopoles, des
externalités et des colits de transaction ¢€levés. L’échec des politiques vient de la négligence des
conséquences environnementales des politiques économiques telles que celles qui régissent le
code des impots, le taux de change, 1’industrialisation et les prix agricoles et alimentaires.
L’échec des politiques résulte souvent d’'un manque de connaissances et de compréhension par
les décideurs du role des marchés et des prix dans la conservation des ressources et la protection
écologique » [traduction libre] (p.5). En conséquence, une solution durable a ces échecs serait

une utilisation raisonnable des ressources et des services.
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1.2.3 Approche politique

Selon Harrison (2000),

Le développement durable est compris comme le probléme de la juste
répartition des limites naturelles, ou de leur insuffisance, afin de réduire
I’impact de ces limites sur les communautés et donc les individus. C’est le
probléme de la distribution d’une offre limitée de biens naturels entre les
individus, entre les pays et entre les générations. C’est un probléme de
politique intrinseéque. [traduction libre] (p.51)

Ainsi, pour avoir un développement durable, il est nécessaire de prendre des décisions
« justes » en tant qu’individu et en tant que membre d’une communauté unifiée. « Pour parvenir
a une économie stable, il faut des institutions sociales (et politiques) pour garantir une égalité de
distribution suffisante, pour plafonner la croissance démographique et pour limiter le taux de
consommation des ressources naturelles, le tout dans le but de limiter le débit économique »

[traduction libre] (Harrison, 2000, p.53).

Une telle durabilité, ou comme mentionné ci-dessus « une économie stable » [traduction
libre] (Harrison, 2000, p.53), nécessite I’initiative du gouvernement car ces institutions sont en
faveur de fins collectives et non d’individus. En conséquence, de telles décisions collectives
nécessitent 1’autorisation du gouvernement et engagent un aspect politique qui contribuera, par
exemple, & une répartition équilibrée des ressources dans la communauté. Comme le dit Harrison
(2000), « ce qu’il faut, c’est une gouvernance qui optimise les bénéfices de la vie collective,
permettant une action communautaire efficace pour éviter de dépasser les limites écologiques,
tout en renforgant simultanément la liberté individuelle. C’est le souci de la théorie politique »

[traduction libre] (p.51).

Du point de vue du gouvernement du Québec, le développement durable est « un

développement qui répond aux besoins du présent sans compromettre la capacité des générations



14

futures a répondre aux leurs. Le développement durable s’appuie sur une vision a long terme qui
prend en compte le caractére indissociable des dimensions environnementales, sociales et
¢conomiques des activités de développement » (MAPAQ, 2020-21). Cette notion apportera de
nombreuses valeurs bénéfiques telles que santé et qualit¢ de vie, équité sociale et solidarité,
protection de I’environnement, efficacité économique, protection du patrimoine culturel,
production et consommation responsable (MAPAQ, 2020-21). Elle a conduit le gouvernement a
créer différentes stratégie gouvernementale et plans d’action de développement durable des
ministeéres et organismes. Ces plans d’action visent a ce que les ministéres et organismes
assujettis a la Loi sur le développement durable s’assurent que leurs services a la population et
aux entreprises contribuent a la transition du Québec vers une société plus verte, plus innovante
et plus responsable (Gouvernement du Québec, 2015-2020). Par exemple, selon le Plan d’action
en développement durable de I’Institut de tourisme et d’hotellerie du Québec (ITHQ), une des
taches de gestion en restauration est d’exiger la promotion et la priorisation des produits
québécois dans la gestion de restaurants gastronomiques (Gouvernement du Québec, 2015-
2020). Depuis de nombreuses années, I’'ITHQ a développé de nombreux programmes valorisant
les objectifs du développement durable. Par exemple, « programmes de certification et de
reconnaissance notamment: Bienvenue Cyclistes! CI¢é verte, Aliments du Québec AU MENU »
(ITHQ, 2015-2020). Ceci a pour résultat d’aider 1’économie locale a se développer, ce qui, du
point de vue de I’efficacité économique et sociale, pourrait étre associé¢ aux objectifs du

développement durable.

C’est a cause de ces avantages que les gouvernements, comme les décideurs politiques
québécois, ont décidé d’adopter une approche de développement durable dans leur

administrations publiques. « Depuis 2004, le gouvernement du Québec a congu un ensemble
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d’instruments pour ancrer le développement durable au sein de son administration publique »
[traduction libre] (Happaerts, 2012, p.554). Par exemple le programme Prime-Vert est ['une des
initiatives que le ministére de 1’Agriculture, des Pécheries et de 1’ Alimentation (MAPAQ), a
lancé dans le domaine agroalimentaire en faveur des objectifs de développement durable en se
concentrant sur les « aménagements agroenvironnementaux durables intégrant des arbres et
arbustes ou étant favorable a la biodiversité » (MAPAQ, 2018). Ces programmes permettent

¢galement aux restaurateurs de se familiariser avec les produits durables de leurs fermes locales.

1.2.4 Approche sociologique

Pinderhughes (2004) estime que « le développement durable ne concerne pas
I’environnement mais plutdt la capacité de la société humaine a mettre en ceuvre des réformes
permanentes afin de préserver 1’équilibre fragile entre ’homme et son systéme naturel de survie
» [traduction libre] (p.14). S’agissant du pilier social du développement durable, 1’« équilibre
fragile » est une question de comportement humain, qui tente de mettre en place des formes
d’habitudes bénéfiques a sa survie et a la survie de son environnement. Murphy (2012) explique

cet « équilibre fragile » comme suit :

L’¢équité est un concept social clé dans le discours sur le développement
durable. En termes politiques, il se référe a la distribution des biens sociaux et
des chances de vie sur la base de I’équité et il s’applique aux contextes
nationaux, internationaux et intergénérationnels. Une redistribution équitable
signifie que tous les citoyens, quel que soit leur sexe, devraient avoir une
chance égale de survivre et de réaliser leur potentiel de développement. Cette
conception tres large de I’équité fait référence a un large éventail de domaines
politiques allant de 1’approvisionnement en eau potable, la nutrition, I’emploi,
I’éducation, le logement, les médicaments essentiels et un environnement non
pollué a I’acces aux réseaux sociaux. Cela inclut également la promotion de
I’absence de discrimination fondée sur le sexe, la religion ou la race.
[traduction libre] (p. 20)
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1.2.5 Approche organisationnelle

Une organisation est toujours influencée par I’environnement dans lequel elle évolue.
Celui-ci est divisé en deux : I’environnement interne et I’environnement externe. Il faut observer
et analyser ses deux, afin de comprendre la notion de développement durable. Il y a trois
objectifs principaux pour un développement durable dans une organisation, associés aux trois
piliers, c’est-a-dire « maintenir I’intégrit¢ de I’environnement; assurer 1’équité sociale; viser
I’efficience économique » (Robbins et al., 2015, p.8). Il est également important que les
gestionnaires prennent en compte les facteurs de durabilité dans leurs politiques de prise de
décision. Une telle perspective se traduira par la gouvernance de leur organisation en ce qui
concerne 1’environnement de gestion, un personnel satisfait et de meilleurs résultats
¢conomiques. « D’un point de vue commercial, la durabilité a été décrite comme la capacité
d’une entreprise a atteindre ses objectifs commerciaux et a accroitre la valeur a long terme pour
ses actionnaires en intégrant des opportunités économiques, environnementales et sociales dans
ses stratégies commerciales » [traduction libre] (Robbins et Coulter, 2016, p.681). Créer un tel
avantage a long terme et durable parmi leurs concurrents nécessite une gestion stratégique. Ce

sujet sera discuté en profondeur dans la section 1.6.

1.3 Effets du développement durable

Concernant les politiques de durabilité de I’environnement, le développement durable,

Traite des impacts environnementaux du développement. Celles-ci incluent
les changements climatiques mondiaux tels que la déforestation, la perte de
zones humides, les dommages a la couche d’ozone et I’effet de serre. Les
impacts environnementaux régionaux comprennent la pollution de 1’air et de
I’eau, les émissions de gaz acides entrainant des pluies acides, la destruction
des microclimats par I’expansion des zones urbaines et les impacts localisés
sur la santé¢ des toxines environnementales non confinées. [traduction libre]
(Roosa, 2010, p.22)
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En contexte urbain, le développement durable propose des solutions telles que
« I'utilisation d’infrastructures améliorées, la construction intercalaire, la préservation des
structures existantes, le réaménagement des friches industrielles, les développements de grande
hauteur et une conception plus créative des environnements physiques fournissent des
alternatives logiques » [traduction libre] (Roosa, 2010, p.8). Ces solutions ont permis de

s’adapter a la croissance démographique et de controler ses impacts.

Un autre exemple bien répandu est la consommation croissante d’énergie. Selon Roosa
(2010), « une consommation d’énergie inefficace et insensible a 1’environnement entraine un
déclin de la durabilité des zones urbaines. Cela est di aux impacts environnementaux
considérables résultant de la consommation d’énergie. La consommation d’énergie crée
¢galement des problémes économiques » [traduction libre] (p.14). Par conséquent, de
nombreuses questions ont été soulevées en se concentrant sur les solutions et les plans face a la
pénurie continue d’énergie. Ces impacts peuvent étre traités en adaptant un plan de
consommation d’énergie approprié proposé par les politiques de durabilité. Par exemple, « de
développer des solutions de logement plus appropriées, d’améliorer les systémes de transport, de
créer des emplois de niveau supérieur, ou de fournir une solution créative d’énergie alternative »

[traduction libre] (Roosa, 2010, p.24).

Concernant le pilier social, Roosa (2010), discute qu’il contribue a « 1’amélioration de la
condition humaine et I’équité des chances pour les générations actuelles et futures » [traduction
libre] (p.44). Le méme point de vue est présenté par Lockie (2016), ou il explique que 1’égalité
sociale, dans le contexte du développement durable, peut aider a parvenir a une répartition égale
de I’autorité, des responsabilités et des ressources tant pour la génération actuelle que pour la

génération future.
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Concernant le pilier économique, les effets vont parfois au-dela de la question du profit.

Par exemple, selon Asefa (2005), les politiques de développement durable pourraient étre,

La fin de la sous-tarification et des fortes subventions sur les carburants, les
engrais, les pesticides, I’eau, le bois, le défrichement et d’autres utilisations
destructrices des ressources serait une étape majeure vers la durabilité La
plupart des pays sont loin de cet environnement de marché idéal. Ils
pourraient facilement réduire le gaspillage des ressources sans compromettre
la croissance économique, grace a de meilleures politiques, a une meilleure

\

tarification des ressources naturelles rares, dans certains cas a un recours
judicieux a la privatisation et, surtout, a des mesures visant a réduire la
pauvreté, en particulier en milieu rural. [traduction libre] (p. 29)

De ce point de vue, la durabilité économique peut étre considérée comme une
croissance économique a long terme qui influence positivement les deux autres piliers, le

social et ’environnemental.

1.4 Développement durable en contexte d’entreprise.

Les entreprises sont interpellées pour valoriser le concept de durabilité. Certains font
valoir que « des pratiques durables proactives peuvent profiter aux petites entreprises de services
en améliorant leur compétitivité méme dans les moments difficiles » [traduction libre] (Alonso-
Almeida et al., 2018, p.1). A cet égard, la durabilité est définie comme « la transformation des
activités principales, du modele commercial, de la stratégie et des opérations, rendre une
organisation plus compétitive pour atteindre des objectifs économiques d’une manicre
¢cologiquement et socialement responsable » [traduction libre] (Alonso-Almeida et al., 2018,
p.1). Les auteurs suggerent que ces transformations ne sont pas simplement des ajustements
cosmétiques mais que des lignes directrices influentes ancrées dans la survie de 1’entreprise et
orientées vers trois dimensions, « les pratiques environnementales, les pratiques sociales et la
performance financiére et les facteurs de succés du marché » [traduction libre] (Alonso-Almeida

et al., 2018, p.1). Aprés tout, cela vaut la peine d’analyser en profondeur les facteurs qui
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affectent la durabilité dans une organisation, comme Bagur-Femenias et al. (2015), la favorisent
d’un point de vue économique, « les entreprises qui ont adopté des stratégies de gestion durable

ont obtenu de meilleurs résultats économiques » [traduction libre] (p.377).

Les entreprises touristiques sont un bon exemple a cet €gard, en tenant compte des
aspects tels que le partage des valeurs culturelles, le réle du transport touristique dans
I’économie, les ressources naturelles et les changements climatiques, ou sa contribution au

développement communautaire. Briassoulis (2002) estime,

Le tourisme implique en effet des déplacements, de la consommation, des
aménagements, méme minimaux, de ressources naturelles et culturelles. Les
produits touristiques dépendent des ressources publiques et communes, telles
que I’eau, les paysages, le climat, mais aussi les routes, les musées, les sites
historiques. (cités dans Marcotte et al., 2017, p.4)

Les aspects économiques, culturels et sociaux des communautés sont affectés
positivement et négativement par I’industrie touristique. Selon I’ONU, le tourisme durable « il
peut aussi favoriser l’inclusion sociale, par une meilleure répartition des emplois, une
accessibilité et une répartition plus équitable des ressources et un élargissement a une plus vaste
participation de la population au tourisme » (cités dans Marcotte et al., 2017, p.1). En
conséquence, 1’idée de durabilité dans 1’industrie du tourisme s’est avérée a la fois essentielle et

difficile a appliquer.

1.5 Développement durable et restauration
Le développement durable exerce son influence sur 1’industrie de 1’hotellerie et de la
restauration. En fait, dans ces industries, un service durable implique des améliorations des
attentes sociales et de la durabilit¢ environnementale, telles que I’alimentation durable,
I’amélioration de I’efficacité énergétique et de la cuisson, I’amélioration de 1’environnement et la

réalisation d’une gestion verte, 1’achat d’aliments plus locaux, biologiques, saisonniers et a faible
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émission de carbone, réduire 1’utilisation d’aliments importés ou de serre, ne pas utiliser
d’aliments d’espéces menacées, réduire 1’utilisation de suremballages et de décorations inutiles
dans la restauration et continuer a améliorer la conception des menus pour intégrer une plus

grande durabilité écologique (Chou et al., 2018).

De nombreux restaurateurs ont montré une certaine réticence a 1’égard des pratiques de
développement durable, en raison de certains obstacles probables tels que « la direction, la
rentabilité, les employés, les clients, la communauté, les lois, les réglementations, les chaines
d’approvisionnement vertes et les pressions concurrentielles » [traduction libre] (Raab et al.,
2018, p.157). Par ailleurs, certaines études concluent plutot qu’il peut étre bénéfique d’employer
de telles pratiques. Par exemple, selon Raab et al. (2018), I’adoption de mesures durables par les
restaurants peut entrainer « des avantages économiques, la satisfaction et la fidélité des clients, et
la volonté des clients de payer une prime pour des produits respectueux de I’environnement »

[traduction libre] (p.155).

Concernant le pilier environnemental, les restaurants peuvent adopter une panoplie de
mesures différentes. Par exemple, ils peuvent utiliser les produits issus de 1’agriculture durable
ou biologique. Ce sont les produits des fermes locales ou méme internationales mais produits par
la procédure avec un minimum de dommages a I’environnement (National Research Council,
1991). En 2003, McDonalds a décidé d’offrir une marque de café agricole durable. Ce faisant,
non seulement ils ont soutenu les produits inoffensifs pour I’environnement, mais aussi I’objectif
de lutter contre la pauvreté. Grace a des prix minimums garantis et a des prix bas, les agriculteurs
d’Afrique, d’Amérique latine et d’Asie ont pu assurer par leurs propres moyens la subsistance de

leur village et de leur famille et améliorer leurs conditions de vie de maniere durable (Robbins et
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al., 2015). Ceci dit, les restaurants McDonalds ne sont pas exempts de critiques a 1’égard de la

durabilité.

Un autre exemple a cet égard consiste a remplacer ’utilisation d’énergies fossiles par des
options d’énergie renouvelable dans les restaurants. A titre d’exemple, certaines options incluent
des «appareils solaires (capteurs plats, capteurs a tubes sous vide, chauffage direct
photovoltaique, PV/T hybride), des pompes a chaleur, de la géothermie, des réchauffeurs a partir
de biomasse, le stockage d’énergie thermique et la récupération de chaleur résiduelle »
(Gricjpma, 2021, p.2). En d’autres termes, la cuisson durable est une approche vers I’adoption de
technologies de cuisson et de combustibles propres (Klijnsma, 2018). Cependant, les pratiques
de restauration durables impliquent plus que la seule utilisation d’énergie et incluent des

pratiques d’achat durables et la gestion de la chaine d’approvisionnement.

Le pilier de 1’équité sociale dans les restaurants fournit également une perspective
intéressante. Par exemple, les restaurants doivent préter attention a la communauté dans laquelle
ils se trouvent. Si un restaurant est situ¢ au milieu d’un quartier avec des nationalités diverses,
embaucher des employés de différentes nationalités est indiqué. Une autre perspective est qu’un
restaurant peut soutenir des causes ou des mouvements sociaux importants, tels que le
mouvement des droits des homosexuels, le féminisme ou Black Lives Matter (BLM), a travers
différentes promotions, par exemple soulignant des dates spéciales ou un individu emblématique.
Le sujet de la rétribution et des pourboires dans les restaurants est également a considérer. Ainsi,
I’équité de rémunération entre hommes et femmes et quelle que soit leur nationalité ou la couleur
de peau, ainsi que le partage équitable des pourboires entre les employés, sont de cet ordre. Cette
notion d’équité sociale n’est pas seulement présente dans le secteur de la restauration mais

qu’elle se retrouve dans d’autres secteurs. L’idée de modeles coopératifs ou d’entreprises
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appartenant aux travailleurs au lieu de hiérarchies ou de propriété exclusive est également
associée a 1’équité sociale. Celle-ci est basée sur le fait d’avoir une personne ou un groupe de
gestion qui prend des décisions afin de tenir compte des réalités vécues par les employés, en

plus, de distribuer les bénéfices a I’équipe (Guardian News and Media, 2021).

Du point de vue de la prospérité économique, le troisieéme pilier, les restaurants visent des
pratiques qui soutiennent la croissance économique a long terme sans nuire aux aspects sociaux
et environnementaux de la communauté. Par exemple, 1’augmentation de I’engagement et de la
production des employés peuvent entrainer des économies de cotits substantielles et des gains
d’efficacité dans un restaurant. Un autre exemple est la réduction des déchets (énergie, eau,
nourriture, etc.) qui peut représenter des économies d’argent. Réduire les déchets alimentaires en
mettant en ceuvre des programmes de compostage, de réduction et de réutilisation des déchets
alimentaires ou en mettant en ceuvre des programmes de recyclage complets est également une
autre opportunité d’économiser de [’argent (Fondation nationale pour 1’éducation
environnementale, 2021). Les mesures d’efficacité énergétique sont un autre exemple. Il existe
notamment des outils technologiques grace auxquels les restaurants peuvent s’attaquer au
gaspillage énergétique, par exemple, la production combinée de chaleur et d’électricité ou la
pompe a chaleur (PAC). Le choix des fournisseurs des restaurants peut également avoir un
impact considérable sur la durabilité économique. En choisissant davantage d’ingrédients locaux
et biologiques, les restaurants peuvent réduire les impacts sociaux et environnementaux liés aux
activités commerciales. Comme le suggere Higgins (2017), « les restaurants peuvent développer
des politiques d’approvisionnement durable pour les aider a réduire les impacts de leurs
décisions d’achat en recherchant des produits fabriqués a partir de matériaux recyclés, durables

et recyclables et livrés avec un emballage minimal ou durable » (p.2).
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Afin de mieux comprendre le contexte du développement durable dans une organisation,
comme un restaurant, 1’étude portera sur les variables organisationnelles et leur lien avec les

objectifs de développement durable.

1.6 Variables organisationnelles et le développement durable

Afin qu’une organisation ou une entreprise puisse atteindre les objectifs de
développement durable, trois variables organisationnelles de base doivent étre discutées : la
structure organisationnelle, les instruments de gestion et la culture organisationnelle
(Baumgartner et al., 2004). La structure organisationnelle et les instruments de gestion sont des
variables plus formelles pour la gestion. Leur application peut étre planifiée plus en détail et est
plus rationnelle. La culture organisationnelle, elle concerne davantage les manic¢res non
officielles ou informelles qui pourraient étre basées sur des comportements moins rationnels.

(Baumgartner et al., 2004).

1.6.1 Les systémes et instruments de gestion

Les systemes et instruments formels de gestion appuient et encadrent la gestion. En
général, ce sont les instruments qui soutiennent le cadre de la durabilité de I’entreprise qui se
compose de trois niveaux de gestion différents, « le niveau normatif a pour objectif d’assurer et
de renforcer la légitimité des activités de 1’entreprise par les parties prenantes et la société ; le
niveau de management stratégique a pour objectif I’efficacité, c’est-a-dire la détermination des
objectifs a long terme ; tandis que le niveau de gestion opérationnelle a pour objectif 1’efficience,
c’est-a-dire la mise en ceuvre des objectifs normatifs et stratégiques dans toutes les activités de
I’entreprise » [traduction libre] (Baumgartner, 2014, p.260). Les instruments utiles a ces fins sont
le tableau de bord équilibré, le tableau de bord équilibré de durabilité, 1’analyse du cycle de vie

et 1’évaluation écologique (Baumgartner et al., 2004). Certains représentent des formes tres
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achevées d’encadrement des démarches et des mesures de développement durable. Par exemple,
les normes de gestion environnementale comme ISO 14001, le Syst¢tme de Management
Environnemental et d’Audit (SMEA) ou les normes de gestion de la qualit¢ peuvent étre

utilisées.

1.6.2 La structure organisationnelle

La structure organisationnelle est la répartition de 1’autorité, de la responsabilité et de
I’initiative entre le leader et ses subordonnés (Tkachenko, 2021). Par exemple, la structure
organisationnelle de la direction dans un restaurant est comme 1’entreprise qui appartient aux
propriétaires, un directeur général et un chef exécutif peuventt étre embauchés pour controler les
opérations quotidiennes. Un responsable de la réception reste sur le terrain et maintient une
communication directe avec le directeur général, tandis que les chefs d’équipe sont choisis par
les responsables de la réception pour leurs qualités de leadership et leur expérience (Airman,
2019). Il peut étre suggéré que toutes les responsabilités, tadches et procédures pour le
développement durable soient définies en cohérence avec la structure organisationnelle existante

(Tkachenko, 2021).

1.7 L’environnement organisationnel
Dans le contexte organisationnel, il y a deux composantes, I’environnement externe et
I’environnement interne. L’environnement externe est défini comme I’ensemble des forces qui
s’exercent a I’extérieur de I’organisation et qui affectent son fonctionnement (Jones et al., 2016).
L’environnement interne comprend [’ensemble des forces qui s’exercent au sein d’une
organisation et qui sont considérées comme les enjeux de sa structure et de sa culture, telles que
les stratégies, les ressources humaines, les parts de marché, les compétences distinctives et le

potentiel technologique (Jones et al., 2016).
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1.7.1 L’environnement externe et la culture nationale

L’environnement externe comprend plusieurs composantes. L’aspect technologique
concerne les innovations scientifiques ou industrielles. La composante politique ou juridique fait
référence aux lois fédérales, étatiques et locales, qu’a celles d’autres pays ou mondiales. Il
comprend ¢également les conditions politiques et la stabilit¢ d’un pays. La composante
économique englobe des facteurs tels que les taux d’intérét, 1’inflation, les variations du revenu
disponible et les fluctuations des marchés boursiers. La composante démographique est
constituée des caractéristiques de la population telles que 1’age, la race, le sexe, le niveau
d’éducation, le revenu et la composition de la famille. La composante socioculturelle concerne
les facteurs sociétaux et culturels tels que les valeurs, les attitudes, les tendances, les traditions,
les modes de vie, les croyances, golts et modéles de comportement. Finalement, la composante
mondiale englobe les questions liées a la mondialisation et & une économie mondiale (Robbins et

al., 2020).

La culture nationale,

Se compose de valeurs, de normes, de connaissances, de croyances, de
principes moraux, de coutumes et d’autres pratiques qui unissent les citoyens
d’un pays. Elle fagonne le comportement des personnes en précisant ce qui est
approprié ou non en matiere de comportements et de relations avec les autres.
Les gens font ’apprentissage de leur culture nationale dans leur vie de tous les
jours, par des interactions avec ceux qui les entourent. Cet apprentissage
commence des leur plus jeune age et se poursuit tout au long de leur vie.
(Jones et al., 2016, p.51)

La culture nationale est composée de différentes valeurs qui véhiculent un contenu
émotionnel trés important pour le peuple, des valeurs telles que la liberté individuelle, la
démocratie, la vérité, la justice, I’honneur, I’honnéteté, la loyauté, les engagements sociaux, la
responsabilité, 1’identité collective, 1’amour, le sexe ou le mariage. Ce sont les idées que la

société les croit justes et désirables. Cependant, ces notions peuvent étre soumises a des
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changements au fil du temps, des changements qui peuvent étre lents et parfois douloureux pour

les personnes (Jones et al., 2016).

1.7.2 L’environnement interne et la culture organisationnelle

L’environnement interne concerne 1’intérieur de 1’organisation, ou la structure et la
culture définissent comment 1’organisation interagit avec l’environnement externe. Dans cet
environnement, des individus qui travaillent ensemble pour atteindre un objectif commun. Ceux-
ci sont mus par une mission, qui les conduit a utiliser des ressources de 1’environnement externe
pour les transformer en extrants, ou en nouvelles ressources (Jones et al., 2016). Pour fonctionner
et atteindre ces objectifs, 1’organisation utilise 1’ensemble de ses ressources humaines,
matérielles et financiéres d’une maniére qui lui est propre et qui dépend fortement de sa culture

organisationnelle (Robbins et al., 2015).

Une définition de la culture organisationnelle est proposée par Robbins et al. (2015)
comme, « 1’ensemble de valeurs et de croyances que partagent les membres et qui détermine
leurs comportements entre eux et avec les personnes extérieures » (p.25). Une telle notion est
partagée en tant que culture dominante parmi les membres de 1’organisation bien qu’ils soient
issus de milieux culturels différents et avec des points de vue différents. En effet, la culture
organisationnelle fixe les régles du jeu et celles qui sont bien établies selon les valeurs et les
normes reconnues par les employés favorisent la créativité, c’est-a-dire la capacité¢ d’une
personne a découvrir des idées nouvelles et originales qui ménent a 1’innovation et contribuent a
la performance organisationnelle (Jones et al., 2016). D’ailleurs, la culture organisationnelle fait
référence aux routines ou a la fagon dont les membres font les choses dans une organisation, les
« comment ». Ceci, selon Robbins et al. (2015), repose sur trois caractéristiques, premierement,

elle est « perceptive », ce qui n’est pas quelque chose qui peut étre physiquement touché ou vu,
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mais les employés la percoivent en fonction de ce qu’ils vivent au sein de 1’organisation.
Deuxiémement, elle est « descriptive », c’est-a-dire en ce qui concerne la manicere dont les
membres percoivent la culture et la décrivent, et non selon non s’ils ’aiment ou non.
Troisiémement, elle est « commune », bien que les individus puissent avoir des antécédents
différents ou travailler a différents niveaux organisationnels, ils ont tendance a décrire la culture

de I’organisation en des termes similaires.

En fait, la culture organisationnelle est généralement décrite par les auteurs en fonction
de ses différentes composantes. Par exemple, selon Ginevic¢ius & Vaitktnaite (2006), il y a
vingt-cinq dimensions décrites pour la culture organisationnelle : communication, style de
gestion, systéme de récompense et de renforcement, prise de décision, stratégie, coopération
(collaboration), coordination et intégration, innovations, adaptation, apprentissage, structure
organisationnelle, facon d’agir avec I’environnement externe (ex. clients), climat
organisationnel, mécanisme de contrdle, implication, transmission de 1’information, souci envers
les employés, entente, niveau de responsabilité et liberté des employés, autonomisation, systeéme
de sélection des employés, vision, mission et politiques de 1’entreprise. Pour les objectifs de cette
¢tude et afin de mieux comprendre cette notion et sa relation avec le développement durable le
chercheur a choisi les sept composantes de la culture organisationnelle proposées par Robbins et
al., (2015) : P’innovation et prise de risques, la stabilité, 1’esprit de compétition, le travail
d’équipe, Dl’attention portée aux détails, orientation vers 1’individu, et ’orientation vers les

résultats (Robbins et al., 2015, p.26).

Ces sept composantes ne sont pas également importantes dans toutes les organisations.
Chaque organisation en traite en fonction de ses propres objectifs et agenda. Par exemple, dans

une entreprise, l’innovation est la priorité absolue tandis que 1’esprit de compétition et
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I’orientation de I’équipe sont moins importantes, ou vice versa. Les paragraphes suivants

¢éclaireront davantage ces sept composantes.
Innovation et prise de risques

L’innovation et la prise de risque dans une organisation signifie « prendre des idées
créatives et les transformer en produits ou méthodes de travail utiles » [traduction libre] (Robbins
et Coulter, 2016, p. 229). La créativité dans cette définition signifie, la capacité de combiner des
idées d’une maniére unique ou de faire des associations inhabituelles entre les idées. Ainsi, si
une organisation développe des méthodes de travail uniques ou des solutions novatrices aux
problémes et les transforme en stratégie ou pratique de gestion, cela s’appelle I’innovation
(Robbins et Coulter, 2016). Ces types d’évolution affectent a la fois le comportement des
gestionnaires et des employés de maniére qu’ils percoivent 1’innovation comme une valeur dans

la capacité et la volonté de la part de 1’organisation de prendre des risques.

Par exemple, Naranjo Valencia et al. (2017), soulignent que « l’effet de la culture
organisationnelle sur I’innovation produit est principalement di au fait que la culture peut
stimuler un comportement plus innovant chez les employés; c’est-a-dire que le comportement
innovant joue le role de médiateur dans la relation entre la culture organisationnelle et
I’innovation » [traduction libre] (p. 410). Cet impact comportemental sur les membres peut
contribuer a la prospérité et a la réalisation des objectifs et répond ainsi a I’un des principes du

développement durable : I’efficience économique (Robbins et al., 2015).

Un autre exemple est le comportement innovant du gestionnaire de I’organisation, et dans
cette étude, du gestionnaire du restaurant qui pourrait étre orienté vers des innovations durables

et ses trois objectifs. A « travers le concept d’innovation durable, les hoteliers et les gestionnaires
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peuvent promouvoir des services durables tout en trouvant un équilibre entre les préoccupations
¢conomiques, environnementales et sociétales » (Horng et al., 2016, p.3). Un aspect important de
cette idée est que la propension plus ou moins marquée du gestionnaire envers I’innovation

influence la culture organisationnelle.

Travail d’équipe

Le travail d’équipe fait référence aux contributions simultanées de plusieurs individus a
une affaire commune (Bernatchez, 2005). En d’autres termes, c¢’est un groupe de personnes qui
travaillent sur la méme tache et s’engagent a atteindre le méme objectif. Le travail d’équipe est
une composante de la culture organisationnelle qui peut étre plus ou moins valorisée ou priorisée
selon le contexte. L’objectif du travail d’équipe est donc d’intégrer une grande variété de
compétences, de connaissances et d’expériences qui conduiront a dynamiser les composantes de
la culture d’une organisation (Irani et Sharp, 1997, cités dans Bernatchez, 2005). En
conséquence, le travail d’équipe ajoute a la flexibilité structurelle de I’organisation et suscite des
réponses aux menaces de I’environnement externe (Bernatchez, 2005). Grace au travail d’équipe,
I’organisation elle-méme peut obtenir des avantages dans différentes dimensions, En termes de
productivité, le travail d’équipe peut contribuer a une meilleure performance €économique,
notamment, en ce qui concerne le colit par rapport au colit moyen ou le colit par rapport a
d’autres services comparables. Aussi, I’assiduité au travail, ou la régularit¢ avec laquelle un
individu s’acquitte de ses responsabilités, peut étre favorisée en réduisant le nombre de retards

ou d’absences du travail (Bernatchez, 2005).

Attention portée aux détails
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Cette composante fait référence au degré auquel il est attendu que les employés fassent
preuve de précision, d’analyse et d’attention aux détails (Robbins et al., 2016). Ainsi, une culture
qui accorde une grande valeur au souci du détail attend de ses employés qu’ils effectuent leur
travail avec précision. Selon Naveh et Erez (2004), le manque de précision et d’exactitude dans
ces organisations se traduira par une situation incontrolée résultant en des produits et services de

mauvaise qualité.

Orientation vers I’individu

L’orientation vers 1’individu fait référence a la « prise en considération plus ou moins
grande, par les dirigeants, des effets des décisions sur les membres de I’organisation » (Robbins
et al., 2015, p.26). Gilbert et al., (2011), estiment que les gestionnaires peuvent renforcer la
participation affective des employés a la fois en adoptant efficacement des pratiques de
ressources humaines et en adoptant un comportement de leadership axé sur les relations. Par
exemple, ils s’appuient sur différentes stratégies de motivation pour accroitre la participation des
employés. De cette facon, ils essaient différentes stratégies persuasives, ou autrement dit, des
stratégies « orientées vers le positif » telles que « promesse », « expertise positive » et « estime
positive ». En fait, les gestionnaires japonais s’appuient sur « 1’identification des employés avec
les objectifs et les valeurs de I’organisation », c’est-a-dire leur identification avec la culture
organisationnelle pour influencer leur comportement [traduction libre] (Hirokawa et

Miyahara, 1986, p.252).

Les décisions d’un dirigeant peuvent affecter ses employés et sa tentative de renforcer ou
de modifier leur point de vue, leurs comportements ou méme leurs valeurs est d’une importance
cruciale pour le développement durable de 1’organisation. Selon Willness et al. (2013), les

employés donnent naissance a une culture organisationnelle, y compris une culture soucieuse de
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I’environnement naturel. Sans les employés et leur implication profonde dans des pratiques de
travail respectueuses de 1’environnement, les organisations ne peuvent pas assumer leur
responsabilité dans le maintien de I’environnement naturel de notre planete. Cependant, de quelle
manicre les décisions managériales peuvent influencer les employés et par conséquent affecter le

développement durable de ’entreprise?

Orientation vers les résultats

L’orientation vers les résultats réfeére a I’attention « plus ou moins grande que portent les
gestionnaires aux résultats, par rapport aux moyens utilisés pour les obtenir » (Robbins et al.,
2015, p.26). D’une part, la notion suggere que I’accent mis sur les résultats et la concentration
sur les niveaux de performance plus élevés pourrait étre bénéfique et efficace, mais cela pourrait
couter la perte de qualité des services et ne pas répondre correctement aux besoins des clients
(Bellou, 2007). D’un autre coté, les organisations ayant une culture axée sur les réalisations et les
résultats peuvent avoir un niveau plus élevé d’efficacité et de compétitivité. Comme le
soulignent Baird et al. (2004), « les unités commerciales dotées d’une culture axée sur les
résultats et qui mettent I’accent sur ’action, les réalisations et les résultats et qui ont des attentes
¢levées en matiere de performance et de compétitivité, sont susceptibles d’adopter des analyses
qui promettent une performance améliorée grace a la réduction des cotts, efficacité et efficience
améliorées, et une tarification des produits et services ciblée de maniere plus compétitive »
(p.387). De plus, des avantages tels que la « réduction des colts » (efficacité économique) et
« ’amélioration de I’efficacité et de I’efficience » [traduction libre] (Baird et al., 2004, p.386)

peuvent €tre alignés avec les objectifs de développement durable.

Stabilité
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Si une entreprise propose les mémes produits aux mémes clients et soutient en
permanence les mémes opérations et stratégies commerciales, c’est ce que Robbins et al. (2016),
appellent la stabilité : « une stratégie commerciale dans laquelle une organisation continue de
faire ce qu’elle fait actuellement ». Ce qui est intéressant pour cette recherche, c’est 1’idée de
stabilit¢ concernant les employés. Selon Robbins et al. (2015), les employés de longue date
développent des compétences susceptibles d’améliorer 1’efficacité organisationnelle, cette
derniere aide les gestionnaires a ¢€laborer des stratégies, des méthodes et des activités, puis
coordonne le travail des employés vers les objectifs de I’organisation, qui pourraient étre les

objectifs du développement durable.

Drailleurs, a I’opposé de la stratégie de stabilité, il y a la stratégie de flexibilité. Une
culture basée sur la flexibilit¢ met généralement 1’accent sur I’innovation et assure 1’autonomie
nécessaire pour prendre des décisions et les motive a réussir. Cependant, seules les entreprises
qui integrent ces deux aspects contradictoires peuvent survivre dans des périodes de
turbulence (Robbins et al., 2015). Ainsi, les organisations qui ont réussi a trouver un moyen

d’intégrer les deux auront une meilleure chance d’atteindre leurs objectifs.

Esprit de compétition

Selon Robbins et al. (2015), cela fait référence a I’« esprit de compétition plus ou moins
grand des membres de 1’organisation, par rapport a I’esprit de collaboration » (p.26). Cela
implique qu’a travers des stratégies compétitives, I’organisation tente de nourrir les valeurs

organisationnelles et d’atteindre ses objectifs.

L’esprit de compétition des membres devient le modele de comportement qui ameéne les

employés a accomplir leurs taches et responsabilités. Selon Kwantes et Glazer (2017), ce type de
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comportement se réfeére a un niveau de compétitivité ou d’expertise qui produit des sentiments et
des perceptions d’avoir des capacités essentielles pour réussir un travail ou remplir un devoir au
travail. Un tel comportement de la part des membres les familiarise avec les valeurs, les normes
et les hypothéses de 1’organisation et de ses dirigeants. D’ailleurs, un tel esprit dépend
étroitement de la culture de 1’organisation et du niveau de connaissance et de confiance des
membres en elle. Grace a I’esprit de compétition, les membres de [’organisation peuvent
respecter et suivre la culture organisationnelle afin de réaliser les objectifs et les valeurs du

développement durable.

1.8 L’apprentissage de la culture organisationnelle

Selon Jones et al. (2016), la culture organisationnelle est « I’ensemble partagé de
convictions, d’attentes, de valeurs, de normes et de comportements qui influent sur les relations
entre les membres d’une organisation et sur la fagon dont ceux-ci travaillent ensemble a réaliser
ses objectifs » (p.211). Dans cette définition, les valeurs renvoient aux croyances profondes et
inébranlables sur ce qui compte et les normes sont des régles ou des lignes directrices non écrites
concernant le bon comportement dans une situation donnée. Si ces valeurs et normes sont
profondément ancrées par les employés, toutes leurs décisions et actions y contribuent, alors cela
peut améliorer la performance organisationnelle sur le long terme (Jones et al., 2016). La culture
organisationnelle, comme indiqué précédemment, repose sur de nombreux éléments
fondamentaux, tels qu’un phénomeéne consistant en des croyances, des orientations et des valeurs
partagées, influencant fortement les actions individuelles et est la base de I'uniformité et de la
cohérence des actions organisationnelles. La culture organisationnelle est transférée dans un

processus de socialisation et n’est pas apprise consciemment (Baumgartner et al., 2004).
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L’apprentissage de la culture organisationnelle fait référence a un processus de
I’entreprise dans lequel les employés sont encouragés a continuer d’¢largir leurs connaissances,
leurs compétences et leurs opportunités d’innover, sur la base des valeurs issues des fondateurs
(Jones et al., 2016). Ce processus (voir figure 2) fonctionne a travers quatre facteurs, « les
valeurs du fondateur de 1’entreprise (ou du gestionnaire principal), le processus de socialisation,

les cérémonies et les rites ainsi que des anecdotes et un langage donné » (Jones et al., 2016, p.

Anecdotes
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Figure 2. L’apprentissage de la culture organisationnelle, selon Jones et al.,
(2016)

215).

Le fondateur d’une organisation est souvent celui qui a le plus d’influence sur la culture
organisationnelle en formant et en établissant les valeurs et les normes qui conviennent le plus
aux objectifs de ’entreprise. C’est le fondateur qui choisit des gestionnaires qui partagent et
respectent les mémes valeurs et normes. Dans ce processus, le gestionnaire apprend la culture du
fondateur et la partage avec les employés (Jones et al., 2016). La vision d’un fondateur fournit

une direction et un objectif initiaux. Parfois, I’empreinte de ce fondateur peut étre profonde et
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durable. En plus d’offrir personnalité et esprit, I’implication du fondateur apres 1’ouverture de
I’entreprise illustre et influence les valeurs de 1’entreprise. Un fondateur peut vouloir créer une
atmosphere familiale, un autre peut mettre 1’accent sur la créativité et I’innovation, tandis qu’un
autre peut établir un environnement contrdlé et mécaniste. Les fondateurs ont souvent un

programme pour leurs entreprises au-dela de la simple réalisation de bénéfices (Nelson, 2003).

La socialisation est un processus par lequel « on enseigne a un individu et par lequel cet
individu apprend les détails d’un role organisationnel. Dans un sens plus général, la socialisation
est le processus par lequel un individu acquiert les connaissances sociales et les compétences
nécessaires pour assumer un role dans une organisation » (Lacaze, 2007, p. 11). De cette facon,
les employés, au fil du temps, apprennent la culture organisationnelle. Ce processus les aide a se
comporter d’une maniére qui non seulement correspond aux objectifs de I’entreprise, mais leur
fait également sentir que c’est la bonne fagon de faire les choses dans 1’entreprise (Jones et al.,
2016). La plupart des entreprises ont un programme de socialisation pour aider les nouveaux

employés a apprendre « les régles du jeu » (Jones et al., 2016, p. 216).

Les anecdotes (ou histoires) sont des indices qui menent aux valeurs et aux normes de
I’organisation. A travers des anecdotes, les employés peuvent découvrir les comportements
approuves et désapprouvés dans I’entreprise (Jones et al., 2016). « Le langage, sous la forme de
slogans, de symboles et de jargon, aide les employés a comprendre ce qu’on attend d’eux tout en
créant des liens entre eux » (Jones et al., 2016, p.217). D’ailleurs, les symboles ne se limitent pas
seulement a la langue parlée. Ils peuvent se présenter sous la forme d’objets concrets, tels que
des uniformes, des décorations ou méme des statues. Ils aident également les employés a
reconnaitre leurs supérieurs et a se comporter de manicre appropriée en leur présence (Jones et

al., 2016).
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Les rites et rituels servent dans différents aspects, tels que 1’instruction des nouveaux
employés sur les valeurs et les normes de 1’organisation ou leur ancrage pour les promotions au
sein de I’entreprise (Jones et al., 2016). Selon Kasim et Ismail (2012), la culture est souvent
conceptualisée comme une vision du monde partagée composée de systemes de significations
sous-jacentes partagées, alors que les rituels peuvent étre vus comme des événements qui
contribuent a créer une culture organisationnelle en établissant des interprétations du
comportement interpersonnel. Ainsi, les rituels organisationnels, constituent I’'un des moyens de
partager la culture organisationnelle auprés des employés. Les sections suivantes approfondissent

cette notion de rituels organisationnels.

1.9 Typologie des rituels organisationnels

Schultz (1995), dans ses études sur la culture organisationnelle, considére que « les
rituels sont des actes symboliques accomplis systématiquement et liés a des situations
spécifiques » [traduction libre] (p.85). Certains rituels sont dictés par la structure formelle, alors
que certains ont tendance a étre traditionnellement liés a des regles au sujet de la fagon dont on
doit se comporter dans certaines situations. Ils servent également de lignes directrices pour
interpréter et évaluer les actions des autres. Ce sont des ensembles d’activités relativement
¢laborés et planifiés, réalisés a travers des interactions sociales (Schultz,1995). Dans une
organisation, les rituels sont des modéles de comportement différents, chacun congu a des fins

spécifiques.

Briody et al. (2018) présentent la méme définition des rituels, « un processus
transformationnel de comportements récurrents planifiés pour atteindre un objectif spécifié.
Ainsi, a travers les rituels, les caractéristiques de la culture organisationnelle sont formées,

partagées, maintenues, modifiées ou éliminées » [traduction libre] (p.190). Jusqu’a présent, ces
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comportements modelés et ensemble d’activités planifiées, réalisés a travers I’interaction sociale
(Schultz, 1995), afin de manipuler les caractéristiques de la culture organisationnelle et

d’atteindre un objectif spécifi¢ (Briody et al., 2018) doivent étre appelés rituels organisationnels.

En 2011, Smith et Stewart ont divisé les rituels organisationnels en deux catégories
concernant leur fréquence et leur influence : « rituels complets » et « activités rituelles ». La
premicre ne se répete pas aussi fréquemment que le second, mais a plus d’influence sur le
comportement et la culture de 1’organisation. Selon Smith et Stewart (2011), les fonctions des
rituels complets sont les suivantes: « (1) les rituels donnent un sens; (2) les rituels gérent
I’anxiété; (3) les rituels illustrent et renforcent 1’ordre social; (4) les rituels communiquent des
valeurs importantes; (5) les rituels renforcent la solidarité de groupe; (6) les rituels incluent et
excluent; (7) les rituels signalent la participation; (8) les rituels gérent la structure de travail; et

(9) les rituels prescrivent et renforcent les événements significatifs » (p.113).

De plus, les rituels par leurs « schémas symétriques, actions stéréotypées, séquences
répétitives, respect rigoureux des reégles » [traduction libre] (Smith et Stewart, 2011, p.116)
tendent a protéger I’organisation contre les dangers et les risques de son environnement qui nous
rappellent leur régle dans le processus d’analyse de I’environnement. Par exemple, compte tenu
de I’environnement interne, il y a toujours ces chaines d’activités qui sont moins intéressantes
pour les employés mais cruciales pour le sort de I’entreprise. Et les employé€s se sentent obligés
de les faire bien que dénués de sens, dans le cadre de leur routine. De telles activités
vraisemblablement « dénuées de sens » peuvent entrainer un stress ou une anxiété pour les
employés qui, a long terme, peuvent entrainer leur démission. Cependant, Smith et Stewart
(2011), soutiennent que les rituels organisationnels peuvent controler un tel risque en donnant un

sens a ce type d’activités car ils satisfont un besoin en donnant du sens a des activités quelque
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peu vides de sens pour avoir un peu plus de contrdle sur la vie professionnelle des employés.
Certains rituels bénéfiques permettront aux participants de se retirer du temps et de I’espace
normaux, de forger des liens sociaux et de construire une identité¢ sociale appropriée. « Des
rituels bénéfiques aideront également a organiser et a réduire 1’incertitude ou 1’anxiété et
permettront aux employés de se déplacer plus confortablement dans leur monde » [traduction

libre] (p.129).

Trice et Beyer (1984) identifient 6 types des rituels :

1. Rituels de passage : comprenant des activités telles que I’introduction et la
formation de base.

2. Rituels de déclassement: comprenant des activités telles que la mise a pied et le
remplacement.

3. Rituels de renforcement : comprenant des activités telles que des séminaires et
des événements organisés.

4. Rituels de renouvellement : y compris les activités telles que les activités de
développement organisationnel (DO).

5. Rituels pour la résolution des conflits : y compris les activités telles que la
négociation collective.

6. Rituels d’unification : y compris les activités telles que les fétes de bureau, la
féte de Noél. [traduction libre] (p.657)

Les trois premiers sont ciblés pour les individus et les autres sont ciblés pour
I’organisation dans son ensemble. Ces modéles de comportement sont basés sur les situations
sociales de I’organisation telles que les déjeuners, les réunions, les salutations, etc. ou le lieu et
I’installation dans une organisation telle que les lieux sacrés spéciaux. Elles reposent ¢galement
sur différents types de comportements et d’expressions autorisés ou interdits aux participants tels
que la prescription du chef, les gestes et les articulations (Schultz, 1995, p.86). Puisque ces six
types de rituels sont trés pertinents pour les objectifs de 1’étude, les paragraphes suivants

fournissent une explication détaillée de chacun des six types.
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Les rituels de passage aident a rétablir 1’équilibre dans les relations sociales en cours lors
de changements dans la maniére dont les gens remplissent leurs roles sociaux. Ils facilitent la
transition des personnes vers de nouveaux roles et statuts. La sélection, I’introduction et la
formation de base des superviseurs et les cérémonies de départ a la retraite en sont des exemples.
Différents types d’uniformes, les rayures, les barres et les gestes sont d’autres exemples (Trice et

Beyer, 1984). IlIs se traduisent positivement par la productivité et I’engagement des employés.

Les rituels de déclassement tels que la mise a pied et le remplacement, dissolvent les
identités sociales et les relations de pouvoir en reconnaissant publiquement que des problémes
existent et en discutant de leurs détails. Ils définissent les frontiéres en réaffirmant la
signification et la valeur sociales du role et en redéfinissant qui appartient et qui n’appartient pas.
De tels rituels se produisent relativement rarement et ils semblent étre nécessaires et utilisés
uniquement pour la suppression de membres de statut relativement élevé ou d’autres membres
influents. Cependant, ils contribuent a ce que ces nouveaux occupants soient traités comme les
anciens, et ainsi causeront peu de perturbation ou d’incertitude dans les relations sociales en

cours (Trice et Beyer, 1984).

Les rituels de renforcement, renforcent les identités et leur pouvoir en diffusant de bonnes
nouvelles sur 1’organisation et en reconnaissant publiquement les individus pour leurs
réalisations. Ceci motive les autres a fournir des efforts similaires. Ces types de rituels sont en
quelque sorte a ’opposé des rites de déclassement, sans égard au statut de la personne, et
s’appliquent relativement a tous les statuts. Ils permettent aux organisations de s’attribuer le
mérite des réalisations individuelles en mettant [’accent sur la valeur de la performance des roles

(Trice et Beyer, 1984).



40

Les rituels de renouvellement tels que les activités de développement organisationnel
(DO), rénovent les structures sociales et améliorent leur fonctionnement en se concentrant sur la
nature des problémes plutdt que sur les individus qui les ont commis. Ils 1égitiment et renforcent
les systémes existants de pouvoir et d’autorité en rassurant les membres que quelque chose est
fait pour régler les problémes. Quelques exemples de DO sont la refonte des taches, la
constitution d’équipes, la formation a la sensibilisation, les interventions de rétroaction par
sondage et les programmes de qualité de vie au travail (QVT). Des questionnaires et des
inventaires, des organigrammes et autres diagrammes, des tableaux noirs et des tableaux a
feuilles mobiles, sont quelques-uns des artefacts utilisés dans ces types de rituels (Trice et Beyer,

1984).

Les rituels de résolution des conflits sont fondamentalement une volonté de faire face aux
défis, tandis que leur participation invitante symbolise une volonté¢ d’écouter et de préter
attention aux plaintes et aux idées des participants. Quelques exemples sont les comités
syndicaux-patronaux, les comités d’action positive, les comités sur la qualité de vie au travail et
d’autres réunions de groupe. Certains des artefacts utilisés dans ces rituels sont 1’ordre du jour,
les motions, les votes, etc. Ils aident a réduire les conflits et les agressions et a rétablir 1’équilibre

dans les relations sociales perturbées (Trice et Beyer, 1984).

Les rituels d’unification, tels que les fétes de Noél au bureau, permettent des expressions
d’émotion, y compris des conflits non reconnus qui ne sont pas autorisés a d’autres occasions.
Par 1’évacuation des émotions et le relachement temporaire de diverses normes, ils réduisent la
distance sociale, encouragent et ravivent les sentiments communs qui unissent les membres et les
engagent dans un systéme. De tels événements sont parfois associés a la consommation d’alcool

et une convivialité¢ relativement décomplexée. Les participants fournissent souvent des efforts
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particuliers pour interagir avec ceux qui leurs sont étrangers. Ils se livrent souvent a des tapes
dans le dos, a des calins, et a d’autres gestes d’affection et d’approbation rarement utilisés dans
le cadre du travail régulier. D’autres exemples sont les réunions annuelles des associations
professionnelles, les discours techniques accompagnés de diapositives et les pique-niques
annuels. Les derniers, impliquent souvent des jeux ritualisés qui dédramatisent les conflits dans
le cadre du travail, par exemple, un match de softball opposant différentes unités de travail.
Manger, parler et souvent boire ensemble symbolisent des valeurs partagées favorisant 1’égalité

et la communauté (Trice et Beyer, 1984).

Comme autre rappel du role des rituels dans 1’analyse de 1’environnement
organisationnel, la recherche introduira une autre définition importante des rituels
organisationnels. Dans une organisation, « un rituel organisationnel est une séquence d’activités
qu’on répete, qui exprime et renforce les valeurs de 1’organisation, rappelle ses principaux
objectifs et souligne la valeur de certaines personnes » [traduction libre] (Robbins, 2015, p.30).
Par exemple, un rituel organisationnel de renforcement est la cérémonie annuelle de remise des
prix de Mary Kay Cosmetics ou les représentants des ventes sont reconnus et appréciés par des
cadeaux colteux devant un large public dans un immense auditorium (Robbins, 2015). De cette
facon, les participants félicitent les meilleurs vendeurs de I’entreprise pour leur incroyable

performance au cours de 1’année. Un tel rituel,

Renforce la détermination et I’optimisme de la fondatrice Mary Kay, qui lui
ont permis de surmonter les difficultés personnelles, de démarrer sa propre
entreprise et de réussir matériellement. Cela signifie a ses vendeurs qu’il est
important d’atteindre leurs objectifs de vente et que grace a un travail acharné
et a des encouragements, ils peuvent également réussir.... Ce rituel annuel
joue un role important dans 1’établissement des niveaux de motivation et
d’attentes comportementales souhaités, ce qui est, aprés tout, ce que le
management espere faire dans la culture d’une organisation. [traduction libre]
(Robbins et Coulter, 2016, p.116)
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En bref, leur définition des rituels organisationnels nous rappelle la méme notion que
Smith et Stewart (2011) : « les rituels en tant qu’activités en série délimitées et répétitives qui
conférent une signification symbolique lorsqu’ils sont exécutés dans des contextes spécifiques et
prédéterminés, avec ambition d’atteindre des objectifs spécifiques » [traduction libre] (p.117).
Concernant le role des rituels dans la culture organisationnelle, Aktas et al. (2011) estiment
qu’ils sont un atout constructif de 1’environnement organisationnel, « la culture organisationnelle
peut €tre un atout stratégique pour 1’organisation en ce qu’elle augmente 1’adaptabilité et
I’adéquation entre une organisation et son environnement » [traduction libre] (p.1561). La
section suivante examinera comment la culture organisationnelle peut aider une organisation a

s’adapter a son environnement et quel role joue le rituel organisationnel dans ce processus.

1.10 Culture organisationnelle et rituel organisationnel
Aristote a déclaré: « nous sommes ce que nous faisons a plusieurs reprises » [traduction
libre] (cités dans Watkins, 2013, p.2) et une grande partie d’une culture est constituée sur la base
de ces comportements et habitudes répétés. Les paragraphes suivants apportent quelques

précisions sur les liens entre culture organisationnelle et rituels organisationnels.

Pour une organisation, confrontée aux différentes variables de son environnement,
atteindre son efficacité, sa stabilité ou tout autre objectif souhaité est intrinsequement li¢ a sa
culture. Une analyse efficace de la culture organisationnelle, une détermination de la stratégie, de
la politique et des pratiques en matiere de ressources humaines, conformes a la culture
organisationnelle, permettront a [’organisation d’atteindre les dimensions de 1’efficacité

organisationnelle (Aktas et al., 2011).

Selon Pettigrew (1979), pour que « les gens puissent fonctionner dans un cadre donné, ils

doivent avoir un sens continu de ce qu’est cette réalité pour pouvoir agir. La culture est le
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systeme de ces significations publiquement et collectivement acceptées qui fonctionne pour un
groupe donné a un moment donné. Ce systéme interprete la situation d’un peuple pour lui-méme
» [traduction libre] (cités dans Trice et Beyer, 1984, p.654). Ainsi, selon cette définition, la
culture a deux composantes : ses valeurs et normes dans la situation et le contexte donnés, et ses

facons de communiquer et de mettre en pratique ces valeurs et normes (Trice et Beyer, 1984).

Pour les besoins de cette recherche, nous nous concentrons sur la deuxi¢me partie de la
culture organisationnelle, les stratégies de mise en pratique, de promotion et de communication
des valeurs partagées dans une organisation, en d’autres termes les « comment ». Dans le
contexte de la culture organisationnelle, « les rituels sont une méthode empirique typique de
découverte de la culture » [traduction libre] (Detert et al., 2000, cités dans Smith et Stewart,
2011, p.115) qui, « non seulement communiquent et renforcent les compréhensions communes
de culture mais offrent également une fenétre pour sa gestion et son changement » [traduction
libre] (Smith et Stewart, 2011, p.122). Ainsi, pour les gestionnaires, les rituels servent a créer un
systéme suffisamment puissant pour contrdler, transformer et méme manipuler les normes
culturelles de I’organisation. Comme le soulignent Nugent et Abolafia (2006), « les rituels
peuvent étre considérés comme des événements discrets qui contribuent a créer une culture
organisationnelle en établissant des interprétations publiques du comportement interpersonnel »
[traduction libre] (cités dans Islam et Zyphur, 2009, p.120). Les auteurs poursuivent en disant,
«la culture est souvent conceptualisée comme une vision du monde partagée composée de
systémes de significations sous-jacentes partagées, les rituels peuvent étre considérés comme des
événements discrets qui contribuent a créer une culture organisationnelle en établissant des
interprétations publiques du comportement interpersonnel » [traduction libre] (cités dans Islam et

Zyphur, 2009, p.121).
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En plus, selon la définition du rituel mentionnée précédemment par Robbins et al. (2015),
« un rituel organisationnel est une séquence d’activités qu’on répéte, qui exprime et renforce les
valeurs de 1’organisation, rappelle ses principaux objectifs et souligne la valeur de certaines
personnes » (p.30). Il peut renforcer le processus de transmission de la culture organisationnelle
parmi les membres et transmettre les valeurs et les objectifs. Ainsi, en ce qui concerne les points
de vue de Kasim et Ismail, (2012) et Robbins et al. (2015), a travers des rituels, nous pouvons
développer les valeurs et les objectifs. De plus, a travers des rituels, nous pouvons promouvoir
les membres et leurs idées qui contribuent a 1’aspect développement durable de 1’organisation.
Parce qu’ils sont liés a des croyances et valeurs organisationnelles profondément ancrées, les
rituels organisationnels peuvent garantir ’exécution courante d’actions bénéfiques pour
I’organisation et ses clients (Clegg et Bailey, 2007). Comme mentionné précédemment, la
culture organisationnelle est un sujet important dans la réalisation du développement durable.
Elle fournit des conseils sur la perception et la résolution des problémes ainsi que sur la prise de
décision. Ainsi, la mise en ceuvre des pratiques de développement durable pourrait étre mieux

ancrée dans les valeurs et les croyances de 1’organisation, autrement dit, dans sa culture.

1.11 Innovation et rituels organisationnels
Selon Wilkins et Ouchi (1983), « en général, ’impression recue est que la culture est
difficile a changer. Il existe actuellement de nombreux exemples populaires de la fagon dont une
organisation éprouve une grande détresse parce que la « culture » ne peut pas étre changée ou
parce que ses membres ne changeront pas assez vite la culture » [traduction libre] (p.478).
Cependant, grace a certains instruments de gestion stratégique, tels que les rituels
organisationnels, il est possible pour un gestionnaire de créer certains types de comportements

qui pourraient étre considérés comme une culture organisationnelle. A cet égard, Kasim et Ismail
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(2012) mentionnent, « la culture est souvent conceptualisée comme une vision du monde
partagée composée de systémes de significations sous-jacentes partagées, [et] les rituels peuvent
étre considérés comme des événements discrets qui contribuent a créer une culture
organisationnelle en établissant des interprétations publiques du comportement interpersonnel.
La tache de la gestion stratégique dans cette perspective est de créer une organisation, de créer et
de maintenir des systémes de sens partagé qui facilitent 1’action organisationnelle » [traduction
libre] (p.121). Le résultat d’une telle tache est « de créer des significations et des valeurs sociales
par les activités organisationnelles, [des événements discrets ou des rituelles], et ainsi fagonner
les opinions des membres sur la réalité organisationnelle » [traduction libre] (Kasim et Ismail,

2012, p.121).

Comme ¢évoqué en introduction, la notion d’innovation est une intention
comportementale positive durable (Raab et al., 2018) du gestionnaire envers un service durable
dans un restaurant. Ainsi a partir de la discussion de Kasim et Ismail (2012), il est possible pour
les gestionnaires de créer une intention comportementale durable positive (Raab et al., 2018) a
travers les taches de management stratégique et les activités organisationnels, par exemple des
rituels, et fagonnent les opinions des membres sur la réalité organisationnelle. Ce pourrait

notamment étre le cas en ce qui concerne les objectifs associés au développement durable.

1.12 Problématique
Selon Jones et al. (2016), les employés apprennent la culture d’une organisation de
plusieurs manieres comme les histoires, les rituels, les symboles matériels et le langage. Ainsi, en
2018, Hamerman et al., ont mené une recherche sur la réduction du gaspillage alimentaire dans
les restaurants américains. Cet €lément est important dans la culture d’un restaurant car, d’une

part, il réduit la pollution de I’environnement, et, d’autre part, il évite au restaurant des
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procédures de nettoyage supplémentaires, ce qui peut procurer des avantages ¢conomiques. Ces
caractéristiques font écho a deux des sept composantes culturelles : I’orientation vers les résultats
et I’innovation et la prise de risques » (Robbins et al., 2015, p.26) car traiter le concept de
réduction du gaspillage alimentaire dans un restaurant peut nécessiter certaines décisions
innovantes ou risquées de la part du gestionnaire et des employés. Ces composantes peuvent
conduire a des niveaux plus ¢élevés d’efficacité et de compétitivité pour 1’organisation, le

restaurant dans ce cas, et promouvoir ses stratégies de développement durable.

Pour pratiquer et partager de telles idées novatrices et risquées, il y a quelques obstacles
pour le gestionnaire et le personnel du restaurant, en particulier les serveurs. Par exemple, dans
certains contextes culturels, « les consommateurs percevraient le fait de prendre des restes de
repas comme €tant plus embarrassant et une plus grande violation des normes sociales et seraient
donc moins susceptibles de le faire s’ils mangent avec des compagnons qu’ils souhaitent
impressionner par rapport aux personnes avec lesquelles ils sont a 1’aise » [traduction libre]
(Hamerman et al., 2018, p. 10) estiment que si un tel comportement est d’abord suggéré par les

serveurs, les clients le considéreraient comme un comportement commun plutdt que génant.

Cette situation problématique est ce que Gelfand et al. (2008) fait référence a des
inverseurs de culture. Les inverseurs de culture sont 1’'une des situations ou la culture
organisationnelle peut interagir avec la culture sociétale, il est donc possible que les contraintes
de I’environnement de travail, ou les attentes de la culture organisationnelle, puissent en fait
inverser I’expression de la culture sociétale, des normes ou des valeurs (Kwantes et Glazer,
2017, cités dans Gelfand et al., 2008). Ainsi, un restaurant dont la culture valorise 1’orientation
vers les résultats, I’innovation et prise de risques est confronté a une situation d’inverseurs de

culture.
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C’est une situation ou I’intention comportementale positive durable (Raab et al., 2018) du
gestionnaire, qui favorise le concept de réduction du gaspillage alimentaire, doit étre renforcée
afin de créer des significations et des valeurs sociales a travers des activités organisationnelles et
des événements discrets tels que des rituels, pour faconner les opinions des membres sur la
culture organisationnelle (Kasim et Ismail, 2012). En d’autres termes, dans cet exemple, la
création d’une intention comportementale durable positive qui favorise le concept de réduction
du gaspillage alimentaire. Les paragraphes suivants expliquent comment les rituels

organisationnels peuvent aider ce processus.

Rappelons que, « les rituels sont des actes symboliques réalisés systématiquement et liés
a des situations spécifiques » [traduction libre] (Schultz, 1995, p.85). De plus, ils sont liés a de
croyances et des valeurs organisationnelles profondément ancrées, les rituels organisationnels
peuvent garantir I’exécution courante d’actions bénéfiques pour 1’organisation et ses clients
(Clegg et Bailey, 2007). Ainsi, par exemple, a travers des rituels de passage (introduction et
formation de base) (Schultz, 1995), le gestionnaire peut former les serveurs de maniére qu’ils ne
voient plus le fait de ramener les restes de repas chez eux, comme un acte embarrassant. De plus,
a travers des rituels de renouvellement (activités de développement organisationnel) (Schultz,
1995), les serveurs peuvent s’entrainer pour initier ce comportement et sensibiliser les clients,
qui ne sont pas encore familiers avec la culture du restaurant, a des comportements durables. En
conséquence, grace a des rituels de transition et de renouvellement, le restaurant peut accorder sa

norme culturelle, son efficacité et son acte de compétitivité, avec la norme sociale.

Le développement durable est présent dans le discours politique et organisationnel depuis
des années certains acteurs de restaurants ont embrassé le concept et ses valeurs mais des défis

de mise en ceuvre demeurent. La mise en ceuvre des principes de développement durable dans
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une organisation peut €tre documentée a partir des écrits scientifiques mais certains écarts
persistent dans les connaissances disponibles. Par exemple, Chou et al. (2018) proposent aux

restaurateurs qui souhaitent promouvoir des services durables de :

Commencer par un service durable simple et facile pour observer les résultats.
Par exemple, afin de réduire les matériaux d’emballage alimentaire, ils
peuvent encourager les clients d’apporter leurs propres contenants de plats a
emporter. Pour réduire les émissions de carbone, ils peuvent utiliser plus
d’ingrédients locaux et réduire les ingrédients importés ou non locaux. Grace
a la pratique, les employés peuvent apprendre les avantages d’un service
durable. [traduction libre] (p.65).

Cependant, il n’est pas clairement expliqué quels types de pratique aideront ce processus
ou quels instruments ou lignes directrices sont nécessaires pour pratiquer et promouvoir de tels

services.

Concernant I’environnement interne d’une organisation, Kasim et Ismail (2012) ont quant
a eux suggéré que les gestionnaires appliquent « les bonnes pratiques environnementales et
éthiques structurellement et culturellement dans leurs organisations » [traduction libre] (p.554).
Pourtant, ils fournissent peu d’indications a savoir comment les gestionnaires peuvent pratiquer
et promouvoir ce type d’éthique et de culture dans I’environnement interne de leurs restaurants,

ni a savoir comment mettre en ccuvre des services durables dans les restaurants.

En 2018, Raab et al. ont étudié les quatre dimensions de la gestion verte de la chaine
d’approvisionnement (GSCM), y compris «la politique environnementale de 1’entreprise, les
déchets d’emballage, le transport économique et le recyclage des produits » [traduction libre]
(p.157), qui sont essentielles a un service durable dans les restaurants. En outre, les
comportements durables des gestionnaires jouent un réle important dans la mise en ceuvre des
politiques favorisant ces quatre dimensions de la GSCM. Comme résultats, ils suggerent que la

mise en ceuvre de pratiques vertes nécessite une « intention comportementale durable » positive
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des gestionnaires et «la disponibilité de ressources financiéres » [traduction libre] (Raab et al.,
2018, p.158). Cependant, la maniére dont les gestionnaires pratiquent de tels comportements
mérite d’étre approfondie. Quels types de procédures, de formations ou d’événements peuvent
étre utilis€és pour promouvoir les comportements durables dans les restaurants et comment les
encourager le personnel a prendre ces comportements au sérieux et surtout rester fidele a cela au

quotidien dans son travail?

Des recherches antérieures (par exemple, Chou et al. (2018), Kasim et Ismail (2012), ou
Raab et al. (2018)) démontrent la valeur des services durables de différents points de vue. En
outre, ils ont fourni aux gestionnaires de nombreuses suggestions sur la mise en ceuvre de ces
services. Cependant, des recherches supplémentaires sont nécessaires afin de discuter de la fagon
dont les gestionnaires peuvent favoriser la mise en ceuvre du développement durable et
I’apprentissage de la culture organisationnelle. Cette étude vise a combler certaines lacunes de la
littérature existante a ce sujet. Comme le soulignent Horng et al. (2016), la mise en ceuvre d’une
culture organisationnelle durable est le principal facteur pour continuer a promouvoir des

services durables dans I’industrie du tourisme et de 1’hotellerie.

1.12.1 Rituels organisationnels au restaurant

La définition de recherche de la culture organisationnelle est basée sur Kasim et Ismail
(2012), la deéfinissant comme la culture au sein de I’environnement interne d’une organisation.
Ainsi, I’essence de la culture dans un environnement interne est basée sur les valeurs apprises,
les croyances partagées et respectées dans 1’organisation. De plus, ces valeurs et croyances
partagées, comme discuté précédemment, sont profondément affectées par les sept composantes

de la culture organisationnelle.
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Cette étude, explore les composantes de la culture organisationnelle et les moyens par
lesquels celles-ci peuvent étre affectées ou modifiées. En fait, chaque organisation a sa propre
facon de traiter ses membres. Cependant, les moyens ou instruments utilisés pour les développer
et les mettre en pratique sont les mémes d’une organisation a I’autre. Et ’'un des moyens ou une
forme d’instrument s’appelle les rituels organisationnels. Parce qu’ils sont liés a « des croyances
et des valeurs organisationnelles profondément ancrées, les rituels des organisations peuvent
assurer 1’exécution continue d’actions bénéfiques pour 1’organisation et ses clients » [traduction
libre] (Clegg et Bailey, 2007, p.1166). En d’autres termes, les rituels sont les instruments que les
membres d’une organisation peuvent utiliser pour développer et modifier la culture

organisationnelle qui pourrait déboucher sur des objectifs de développement durable.

1.13 Objectifs de I’étude
Comme objectif général, cette étude explore la mise en ceuvre du développement durable

dans les restaurants. Les objectifs spécifiques qui découlent de cet objectif principal sont :

a) Etudier les composantes de la culture auxquelles peuvent étre associées les actions

nécessaires a la mise en ceuvre de la démarche de développement durable

b) Déterminer les moyens utilisés par les restaurateurs pour favoriser la mise en ceuvre du

développement durable et ’apprentissage de la culture organisationnelle.

c) Explorer le role des rituels organisationnels dans 1’appropriation par les employés des

mesures de développement durable.

1.14 Pertinence de I’étude
Un restaurant qui vise a atteindre ses objectifs de développement durable associés a

« maintenir ’intégrit¢ de 1’environnement; assurer 1’équité sociale; viser 1’efficience
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¢conomique » (Robbins et al., 2015, p.8), doit pouvoir promouvoir efficacement des
composantes de sa culture organisationnelle en ce sens. Pour ce faire, il est nécessaire de mettre
en place des actions ou des lignes directrices pour pratiquer de maniére répétée et ordonnée les
composantes de la culture organisationnelle. Ce type d’actions et lignes directrices sont bien
définies par Islam et Zyphur (2009), « le caractére tangible des actions peut étre vu dans la
manicre dont elles sont utilisées pour atteindre des bénéfices, des promotions et des objectifs
calculés. D’autre part, les actions affichent également un élément symbolique et expressif a
travers lequel les croyances, les émotions et les identités peuvent étre formées et modifiées. Ce
caractere symbolique, en plus d’affecter les individus, joue également un réle important dans le
maintien et le renforcement des structures sociales et 1’intégration des individus » [traduction
libre] (p.114). Detert et al. (2000) expliquent ces actions symboliques dans le domaine de la
culture organisationnelle, comme « une méthode empirique typique de découverte de la culture
[qui], non seulement communiquent et renforcent les compréhensions communes de culture; ils
offrent également une fenétre pour sa gestion et son changement » [traduction libre] (cités dans

Smith et Stewart, 2011, p.115).

Les initiatives de développement durable dans les restaurants se développent rapidement
et pourtant comme évoqué précédemment, il existe de nombreux défis pour les gestionnaires a
son implantation. Cette étude tente d’explorer des instruments efficaces pour la mise en ceuvre
des pratiques du développement durables dans leur culture organisationnelle. Elle contribue ainsi

a combler cette lacune dans la littérature.

Le cadre conceptuel de cette étude tente d’illustrer le processus d’apprentissage de la
culture organisationnelle dans un restaurant au regard de la gestion du développement durable.

De plus, la littérature sélectionnée fournit une base qui détermine la conception de la recherche.
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La représentation graphique de la structure qui articule le cadre conceptuel de la recherche est

celle de la figure 3.

Environnement organisationnel du restaurant

Figure 3 Cadre conceptuel de la recherche.
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Le cadre conceptuel de la recherche repose sur le développement durable dans
I’environnement organisationnel d’un restaurant, qui se compose de deux parties, les
environnements externe et interne (voir figure 3). Dans ce processus, il se concentre sur
I’environnement interne au regard des sept composantes de la culture organisationnelle retenues
pour cette ¢tude. Comme le montre la figure 3, le processus d’apprentissage de la culture

organisationnelle est au cceur de cette recherche.



Chapitre 2 : Méthode



Ce chapitre présente, le design de la recherche, incluant la méthode d’échantillonnage et
de collecte de données, le contexte de la COVID-19, une présentation de 1’échantillon, le
déroulement des entretiens, 1’analyse des données, la positionnalité du chercheur et les aspects

éthiques.

2.1 Le design de la recherche
Dans un plan de recherche, il est conseillé de déterminer le design de recherche en
fonction de la nature du probléme de recherche, des expériences personnelles du chercheur et du
public de I’étude (Creswell, 2014). Cette recherche se concentre sur la culture organisationnelle
de I’organisation plus précisément sur les moyens utilisés par les restaurateurs pour favoriser la

mise en ceuvre du développement durable et I’apprentissage de la culture organisationnelle.

L’étude se base sur une méthode qualitative de collecte de données. D’ailleurs, selon
Islam et Zyphur (2009), les écrits scientifiques portant sur les rituels organisationnels ont
tendance a s’appuyer sur la recherche qualitative. L’étude s’inscrit ainsi en cohérence avec le

corpus scientifique.

La méthodologie repose sur une approche descriptive. Selon Sandelowski (2010)
I’objectif d’une approche descriptive est de fournir des descriptions simples des expériences et
des perceptions, en particulier dans les domaines ou 1’on sait peu de choses sur le sujet a 1’étude.
Ainsi, une telle procédure implique « les approches typiques d’échantillonnage, de collecte de

données (entretiens individuels ou de groupe de discussion) et d’analyse de données »
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[traduction libre] (Sandelowski, 2010, p.1). C’est pour cette raison que le caractére descriptif de
I’approche est justifié car en adoptant une telle approche cela « signifie généralement que peu de
choses ont ¢été écrites sur le sujet ou la population étudice, et le chercheur essaie d’écouter les
participants et a construire une compréhension en fonction de ce qui est entendu » [traduction

libre] (Creswell, 2014, p.61).

2.2 Méthode d’échantillonnage

Dans cette recherche, la méthode utilisée pour prélever 1’échantillon de la population
cible est 1’échantillonnage par critéres. L’objectif est d’obtenir des cas jugés riches en
informations dans le but de saturer les données. De cette maniére, il est important de sélectionner
des participants a la recherche qui peuvent parler des objectifs de la recherche et qui ont une
connaissance et une expérience du phénomene étudié. Afin de cibler des restaurants ou une
démarche de développement durable est déja implantée, 1’é¢tude a recruté les participants
potentiels parmi les établissements qui sont reconnus ou certifiés pour leur approche de
développement durable. Les reconnaissances ou certifications sont celles accordées par le
ministére de I’Environnement et de la Lutte contre les changements climatiques (MELCC) pour
les programmes de développement durable, tels que, les restaurants certifiés LEAF, la
reconnaissance en développement durable de la Fondation Trois-Rivieres durable, les restaurants
écoresponsables, accrédités par Aventure Ecotourisme Québec (Aeq.aventure-ecotourisme.qc.ca,
2021) et ceux certifiés Clé Verte (Cleverte.org, 2021) ou Aliments du Québec AU MENU
(Alimentsduquebecaumenu.com, 2022). Puisque la population étudiée est limitée (dix-sept
restaurateurs), nous avons sollicités I’ensemble des établissements répondant a ces critéres. Pour

mener a bien cette tache, le chercheur a approché les participants par courriel pour demander la
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permission d’interviewer le gestionnaire du restaurant. Une fois la permission accordée, le

chercheur a établi un calendrier avec les restaurants pour les entretiens.

Il est nécessaire de définir la notion de gestionnaire utilisée dans cette méthode. Pour
cela, il faut différencier les gestionnaires des non-gestionnaires. Pourtant, ce n’est pas facile car
dans de nombreux restaurants, les employés non-gestionnaires accomplissent parfois des taches
de gestion. En général, un gestionnaire est quelqu’un qui coordonne et supervise le travail
d’autres personnes afin d’atteindre les objectifs de 1’organisation. Il existe trois types de
gestionnaires (voir Tableau 1): gestionnaire de premiére ligne, gestionnaire intermédiaire et
gestionnaire supérieur (Robbins et Coulter, 2016). Les gestionnaires de premiére ligne gérent le
travail des employés non-cadres qui sont généralement impliqués dans la production des produits
de I’organisation ou dans le service aux clients de 1’organisation. Dans la restauration, ces
gestionnaires ont souvent des titres tels que capitaine de banquet, chef cuisinier ou chef patissier.
Les gestionnaires intermédiaires gerent le travail des cadres de premieére ligne. Dans la
restauration, ils peuvent avoir des titres tels que directeur de la restauration, directeur-
gestionnaire de restaurant, gestionnaire de restaurant, maitre d’hoétel, superviseur des services
alimentaires, directeur de banquets ou chef de rang. Les gestionnaires supérieurs sont chargés de
prendre des décisions a 1’échelle de I’organisation et d’établir les plans et les objectifs qui
affectent I’ensemble de 1’organisation. Dans la restauration, ces personnes ont généralement des
titres tels que propriétaire-directeur ou directeur général (Monemploi.com, 2021). A cet égard, la
définition d’un gestionnaire dans cette recherche répond a I’une de ces trois catégories. Le
Tableau 1 résume les types de gestionnaires dans les restaurants ainsi que les intitulés de postes

qui peuvent y étre associés.
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La population d’étude pour cette recherche concerne les restauratrices ayant une
certification en développement durable. L’échantillon choisi pour cette étude, comprend un
nombre limité de participants (une quinzaine). Cela était également nécessaire pour se conformer
au contexte d’une maitrise, avec des contraintes de temps et de disponibilité et approchait la

saturation des données (Fortin et al., 2016).

Tableau 1

Typologie de gestionnaires dans un restaurant

Types de gestionnaires Exemples de titres
Gestionnaire de premiere ligne Capitaine de banquet,

Chef cuisinier,

Chef patissier
Gestionnaire intermédiaire Directeur de la restauration,

Directeur-gestionnaire de restaurant,
Gestionnaire de restaurant,

Maitre d’hotel,

Superviseur des services alimentaires,
Directeur de banquets,

Chef de rang

Gestionnaires supérieurs Chef propriétaire
Directeur général

Note. Il s’agit d’une liste non exhaustive et d’autres exemples de titres d’emploi pourraient étre
ajoutes.
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2.3 Collecte de données
La collecte de données repose sur des entretiens semi-dirigés. Une telle méthode offre de
nombreuses possibilités pour le chercheur. Elle est structurée de manic¢re a aborder des sujets
spécifiques liés au phénoméne d’étude tout en laissant un espace aux participants pour offrir de

nouvelles significations a 1’objet. Selon Galletta (2013),

L’entretien semi-structuré, apprécié pour son adaptation & une gamme
d’objectifs de recherche, refléte généralement une variation dans son
utilisation des questions, des outils, et ressources d’accompagnement pour
attirer plus pleinement le participant dans le sujet a I’étude. Les entretiens
semi-structurés intégrent a la fois des questions ouvertes et des questions plus
théoriques, obtenir des données fondées sur I’expérience du participant ainsi
que des données guidées par des concepts existants dans la discipline
particuliére dans laquelle on méne des recherches. [traduction libre] (p.45)

Le guide d’entretien de cette étude est composé de trois sections qui répondent aux trois
objectifs de 1’étude. La premicre section aborde avec les participants leurs programmes de
travail, de restauration et de développement durable. La deuxieéme section s’intéresse a la mise en
ceuvre du développement durable et 1’apprentissage de la culture organisationnelle. La troisieme
section explore le role des rituels organisationnels dans 1’appropriation par les employés des
mesures de développement durable. Un tel guide d’entretien est utile pour cette étude car il est
guidé vers I’obtention des données des restaurateurs sur leurs pratiques de développement

durable.

2.4 Le contexte de la COVID-19
Il ne fait aucun doute que la COVID-19 a considérablement perturbé le cours de la
recherche dans différents domaines. Dans certains cas, les chercheurs ont di arréter la collecte de
données ou reconcevoir des études pour s’adapter a la COVID-19. Cependant, malgré les défis
de mener des recherches pendant la COVID-19, la pandémie a créé un environnement difficile

mais opportuniste dans lequel elle a nécessité une participation virtuelle a des études. De
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nombreux chercheurs ont recours a la collecte de données en ligne, aux forums électroniques,
aux clavardages et plateformes de vidéoconférence telles que Zoom, Skype et Microsoft Teams.
Ces plateformes sont notamment utilisées par les chercheurs dans le cadre des mesures de

distanciation sociale imposées par la pandémie.

Dans la recherche qualitative, les entretiens virtuels basés sur des vidéos apparaissent
comme un substitut aux entretiens en personne traditionnels, par exemple lorsque les chercheurs
et les participants a la recherche s’adaptent aux conditions de la COVID-19. Une telle approche
permet de maintenir I’élément face a face de I’entretien méme lorsque le chercheur n’est pas
physiquement proche des participants. Cependant, il a ses propres avantages et inconvénients,
comme Doddes et al. (2020) a noté, « les avantages comprennent étre a 1’aise, non intrusive et
sire, engageante et pratique; la facilit¢ de communication en ligne et la mise en place facile. Les
limites concernent le manque de communication non-verbale, une mauvaise mise en place, et les

questions de confidentialité et d’acces » [traduction libre] (p.23).

Dans les recherches qualitatives telles que cette étude, le contexte de la COVID-19
modifie la fagon dont nous générons les données avec les participants. Cependant, selon
Korstjens et al. (2017), « les méthodes qualitatives sont par nature flexibles et évoluent en
fonction du contexte » [traduction libre] (p.17). Comme résultats, cette étude tentera de s’adapter
a un tel contexte en identifiant et en tirant les enseignements des avantages et défis de la conduite
d’entretiens virtuels avec les participants ainsi que de la méthode traditionnelle de collecte de

données si I’opportunité se présente.

2.5 Déroulement des entretiens
En fonction de I’horaire du restaurant et de la disponibilit¢é des gestionnaires, les

entretiens se sont déroulés sur plusieurs jours dans la période comprise entre janvier 2022 et avril
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2022, a différents moments de la journée. Au début de chaque entretien, le chercheur a expliqué
que I’identité du répondant était gardée confidentielle et que la participation était volontaire et
appréciée. Les droits des participants ont été¢ expliqués et les participants ont été¢ informés que

I’entretien était enregistré et serait transcrit.

2.6 Présentations d’échantillon
Chacun des quinze participants (voir Tableau 2) a cette étude a mobilisé au méme
ensemble défini de questions (Appendice A). Les participants ont été interrogés a un moment et
dans un lieu qui leur conviennent et de leur choix, en mode virtuel. Les données ont été
recueillies entre janvier 2022 et avril 2022. Les réponses ont été¢ enregistrées a 1’aide d’un
appareil électronique et portable, et transcrites par le chercheur. Chaque participant a signé les

formulaires de consentement éclairé.

Tableau 2

Présentation de [’échantillon

Restaurant Le titre de Région Certification

I’interviewé

1 Gestionnaire Trois-Riviéres Certification en
développement
durable de la Ville de

Trois-Riviéres

2 Chef-propriétaire Montréal LEAF
3 Chef-propriétaire Montréal Restaurants
¢coresponsables

4 Chef-propriétaire Montréal Restaurants



10

11

12

13

14

15

Chef exécutive

Chef-propriétaire

Chef-propriétaire

Chef-propriétaire

Chef-propriétaire

Chef-propriétaire

Chef-propriétaire

Chef-propriétaire

Chef-propriétaire

Chef-propriétaire

Chef-propriétaire

Montréal

Montréal

Québec

Granby

Saint-Lazare

Ste-Marguerite du

Lac Masson

Sainte-Adéle

Sherbrooke

L’ Assomption

Cowansville

Québec

¢coresponsables
Restaurants
¢coresponsables
Aventure
Ecotourisme Québec
LEAF

LEAF

Aventure
Ecotourisme Québec
Aventure
Ecotourisme Québec
Aventure
Ecotourisme Québec
Aventure
Ecotourisme Québec
Aventure
Ecotourisme Québec
Aventure
Ecotourisme Québec
Aventure

Ecotourisme Québec
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2.7 Analyse des données

La méthode utilisée pour traiter les résultats est I’analyse thématique. « L’analyse
thématique consiste a résumer les données récoltées et a établir une classification par thémes, un
procédé permettant de répondre de maniére progressive a la question qu’y a-t-il de fondamental
dans ce propos, dans ce texte, de quoi traite-t-on ? » (Paillé et Mucchielli, 2021, p.269). La
raison du choix d’une telle méthode est que la présente recherche essaie d’analyser sa base de
données qui est collectée sur la base de la perception des personnes interrogées. « L’analyse
thématique constitue 1’outil classique pour 1’étude des opinions par la catégorisation des
demandes dans des themes d’analyse » (Negura, 2006, p. 2). En fait, le but d’une telle analyse est
de vérifier les unités sémantiques qui forment la logique de chaque énoncé. Ce processus
consiste a produire une reformulation du contenu de 1’énoncé sous une forme condensée et
formelle. Dans la présente étude, la thématisation a été effectuée a partir du cadre théorique. Et a
travers du guide d’entretien présentés aux répondants, cette approche permet de déterminer les
opinions, les enjeux et les motivations, concernant les actions qui contribuer a la réalisation des

objectifs de développement durable dans le restaurant.

Un autre aspect est la codification des données concernant le contexte de la COVID-19.
Au cours de la recherche, les impacts de la COVID-19 sur ’activité de restauration ont émergé.
Ces résultats n’ont pas été initialement établis dans le cadre conceptuel. Ils sont présentés au
troisieme chapitre et sont les suivants : utilisation de produits nocifs, innovation et 1’adaptation,

perte d’employés, annulation d’événements, et perte économique et perte de temps.

Le chercheur a utilisé le logiciel NVivo pour analyser les données (Creswell, 2014). Le
chercheur a téléchargé les transcriptions recueillies a partir des entretiens dans le logiciel NVivo

pour classer les informations en vue d’une analyse plus approfondie. Ce logiciel a été utile pour
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distinguer les informations pertinentes des informations non pertinentes relatives aux questions
de recherche de 1’¢tude. Ce logiciel a également permis au chercheur de coder des informations
importantes et d’identifier des thémes, et des sous-thémes qui ont aidé le chercheur a parvenir a
des résultats, des conclusions et des recommandations liés aux questions de recherche des études

(Cooper, 2017).

Le but de I’analyse thématique est d’identifier les ¢léments sémantiques fondamentaux en
les regroupant au sein de catégories. Les thémes sont des unités sémantiques de base, ce qui
signifie qu’ils sont indifférents aux jugements ou aux composantes affectives. Autrement dit, peu
importe qu’une unité de sens donnée porte un jugement, posséde une connotation affective ou ne
constitue qu’une information, elle sera codifiée et catégorisée dans un théme. De cette facon,
«nous pouvons déterminer la composante affective, si elle existe, et analyser son sens et sa
relativité » (Negura, 2006, p. 3). De cette manicre, 1’étude identifie les éléments sémantiques
fondamentaux, autrement dit, les idées significatives sous les catégories des thémes pertinents
aux objectifs de recherche. Ce processus est appelé schématisation, un processus par lequel on
peut observer la maniere dont les théemes identifiés sont déterminés dans chacun des sujets
interrogés (répétitions, convergences, divergences, complémentarités ...) (Paillé et Mucchielli,

2021).

2.8 Positionnalité

Selon Creswell (2014),

Les humains s’engagent dans leur monde et lui donnent un sens en se basant sur
leurs perspectives historiques et sociales - nous sommes tous nés dans un monde
de sens que nous a donné notre culture. Ainsi, les chercheurs qualitatifs cherchent
a comprendre le contexte ou le cadre des participants en visitant ce contexte et en
recueillant des informations personnellement. Ils interprétent également ce qu’ils
trouvent, une interprétation faconnée par les propres expériences et antécédents
du chercheur. [traduction libre] (p.38)
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Cette ¢tude intéresse personnellement le chercheur car il est sous-chef dans un restaurant
ou, a temps partiel, il gére les affaires du restaurant. La combinaison des deux mondes d’étre un
sous-chef et un gestionnaire 1’a exposé a de nombreux défis dans les maniéres dont les membres
s’identifient a la culture du restaurant et comment elle empéche le restaurant d’atteindre ses
objectifs. Ainsi, en faisant une revue de la littérature sur les différents concepts tels que la culture
organisationnelle et le développement durable, le chercheur a décidé d’examiner les sept
composantes de la culture organisationnelle, dans I’environnement interne des restaurants. La
recherche examine les moyens dont se réclament les restaurateurs pour favoriser la mise en
ceuvre de leur approche de développement durable, c’est-a-dire 1’apprentissage de la culture

organisationnelle et notamment 1’influence des rituels organisationnels.

2.9 Les aspects éthiques
Cette recherche a obtenu un certificat d’éthique de 1’Université du Québec a Trois-
Rivieres. Ce certificat est présenté en annexe. La raison en est que les participants ne sont pas
simplement un moyen d’accéder aux données. Ils constituent une partie précieuse du processus
de recherche. Selon Doucet (2020), un certificat éthique protége les participants et contribue
¢galement a protéger le chercheur. En obtenant un certificat éthique, le chercheur démontre qu’il

a adhéré aux normes éthiques acceptées d’une véritable étude de recherche.



Chapitres 3 : Analyse des résultats



Le choix des sujets abordés dans cette section est fonction du cadre conceptuel d’étude

qui a été utilisé aux fins de 1’analyse thématique, ainsi que d’un théme qui a émergé de manicre

inductive.

3.1 Les composantes de la culture organisationnelle auxquelles peuvent étre associées les

actions nécessaires a la mise en ceuvre de la démarche de développement durable

Comme

indiqué précédemment,

il  existe

sept

composants

pour

la culture

organisationnelle et chaque organisation en traitant en fonction de leurs propres objectifs et

agenda. Le Tableau 3 présente le nombre de mentions associées aux composantes de la culture

organisationnelle.

Tableau 3

Nombre de mentions associées aux composantes de la culture organisationnelle

Composantes

Innovation et
prise de
risques
Orientation
vers

I’individu

1 2 3 4
-1 1 3
-1 1 1

5

Restaurateur

6 7 8 9
1 2 4 2
3 3 2 -

10

11

12

13

14

15

Total
Références
encodée

32

26
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Travail - 133 1r 2 - 2 4 - 2 1 3 - 2 - 21
d’équipe

Attention - - 3 - - - 3 1 - 3 3 2 - 2 2 19
portée aux

détails

L’esprit de - 21 - - - 2 2 - - 4 - - - - 1
compétition

Stabilit¢t(du - 2 2 - - - 1 1 - - - - - - - 6
personnel)

Orientation - - 2 - - - - - - - - 3 - - - 5
vers les

résultats

3.1.1 Innovation et prise de risques

L’une des composantes les plus influentes, 13 restaurateurs sur 15 (voir Tableau 3) ont
abordé cette composante, ¢€tait celle d’innovation et de la prise de risques. Il s’agit d’une valeur
qui fait référence au comportement innovant d’une organisation qui peut impacter le
comportement des employés et qui guide ainsi les actions des membres de I’organisation en les
aidant a déterminer ce qui est dans le meilleur intérét de 1’organisation (Robbins et Coulter,

2016).

Les restaurateurs 2, 6, 9, 10, et 14 ont influencé et encouragé leurs collaborateurs ainsi

que leurs clients sur les valeurs du développement durable a travers des actions innovantes.

On offrait aussi avant COVID-19 le calendrier culturel... Avec de nombreuses
activités, soit pour informer ou divertir pour la revitalisation du village... puis
on offre des produits biologiques en vrac, on encourage les producteurs
locaux... On a fait des activités avec la municipalité justement pour dire, par
exemple, arrivez avec votre tasse, on vous donne le café...On a I’impression
qu’il faut pousser les recherches... A dire, tel produit est biodégradable.
(Entretien 10)
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La création de la ligne de douze produits transformés, ¢’est un projet qui est
vraiment, vraiment important pour nous. Et justement, parce qu’on le faisait
appeler partout dans la région en disant qu’on avait 1’achat des Iégumes du
coin. (Entretien 14)

Les restaurateurs 3, 4, 8, 11, et 12 ont influencé et encouragé leurs salariés ainsi que leurs
clients sur les valeurs du développement durable a travers des actions innovantes spécifiquement

dans leur cuisine et dans leur salle a manger.
Le restaurateur 8 parle de ses actions innovantes:

On a commencé a faire le jardin sur le toit. On récupere toutes les cendres
pour faire du savon... Nous avons aussi un nouveau projet de burger-bar
complétement réinventé pour quand méme offrir quelque chose de take-out
pour que les gens continuent de penser a nous. (Entretien 8)

Le restaurateur 11 croit:

La philosophie de base, c’est de rester en mouvement, en création. On fait les
poudres avec laquelle on se fait de sel un assaisonné. On se fait des farines, on
en fait la boulangerie. On va chercher nos levures sauvages, on les cultive, on
fait notre pain avec des levures maison. C’est vraiment dans 1’ordre d’idée. On
est a la recherche d’une nouvelle voie, d’un nouveau partenaire, d’un nouveau
producteur. On est toujours en mouvement... On tourne toujours la cuisine, on
tourne toujours les produits, autant en alcool, en jus. C’est ce qui me ramene a
ma cuisine a étre créative. (Entretien 11)

Les actions innovantes du restaurateur 12 sont également intéressantes :

Si je vais participer & un kiosque alimentaire dans un festival, je me dois
d’étre dans un événement zéro déchet. Dans nos quotidiens, les pichets d’eau
¢a va aller dans une chaudiére... A tous les jours qu’on peut tremper les
ustensiles pour qu’ils soient plus faciles a laver. De méme, I’eau qui revient de
la salle a manger va servir a plonger et va aussi servir a arroser les plantes
1’été sur la terrasse. (Entretien 12)

Les restaurateurs 1 et 7 ont trouvé la technologie et la science comme source d’économie

d’énergie.

Le restaurateur 1 explique son projet appelé Synergie :
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On cherchait comment réduire nos déchets, donc on a essayé d’ajuster les
portions le plus possible de maniére que moins de gaspillage... On a acheté de
nouvelles bouilloires pour la brasserie, la bouilloire doit étre plus efficace et
on va économiser autant en électricités. (Entretien 1)

Et selon le restaurateur 7 : « J’ai découvert I’efficacité énergétique, la technologie qui

nous permet de sauver beaucoup d’énergie » (Entretien 7).

Restaurateur 15, a trouvé dans sa cabane de la bouffe a vélo une approche novatrice pour

concrétiser ses valeurs de développement durable :

I1 (son vélo) n’y avait pas d’¢électricités non plus, ce qui était bien parce que
j’avais beaucoup de contrats grice a ¢a, parce que j’étais autonome et je
pouvais m’installer comme je voulais... Quand j’ai vu qu’il y avait assez
d’événements et de contrats en basse ville pour qu’on puisse y aller a vélo,
puis gagner notre vie. (Entretien 15)

3.1.2 Orientation vers ’individu

La deuxiéme composante a I’étude, c’est 1’orientation vers I’individu qui s’est révélée
composante la plus influente associée aux actions nécessaires a la mise en ceuvre de la démarche
de développement durable selon la majorité des gestionnaires (14 restaurateurs sur 15, voir
Tableau 3). Cette composante est associée a toutes les actions et le point de vue des gestionnaires
qui privilégient la formation et 1’éducation du personnel vers les actions nécessaires a la mise en
ccuvre de la démarche de développement durable (Gilbert et al., 2011). Voici les actions des

gestionnaires et leur point de vue a cet égard.

Le restaurateur 12 estime qu’elle devrait observer les employés: « Mes employés
trouvent ca important de faire la récupération. Parce que si tous mes employés ne croient pas a
ca, ils vont trouver des raccourcis, donc il falloir que je les surveille » (Entretien 12). Et
d’observer leur travail quotidiennement : « Ca se passe autour d’un café, on s’explique comment
ca va bien. On est vraiment dans le quotidien avec nos employés a mettre en place avec eux »

(Entretien 12).
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Le restaurateur 6 forme ses employés des le début sur les principes du développement
durable et aussi pendant leurs heures de travail : « Nos employés sont conscientisés dés le départ
a la récupération... Ils travaillent directement soit avec moi, soit avec le chef. Donc on est

effectivement dans une période de formation pour les sensibiliser a tout » (Entretien 6).

Le méme processus de formation a été observé chez les restaurateurs 3, 4, 5, 13, et 15. Le
restaurateur 10, forme ses employés via les réseaux sociaux: « On communique constamment sur
Messenger, chacun qui trouve I’information ou qui veut transmettre [’information »

(Entretien 10), et ainsi ils confirment leur décision par consensus.

Selon le restaurateur 7, le processus de formation se fait par I’aide d’un employé
expérimenté : « C’est vraiment une question d’accompagner quelqu’un qui est formé, qui est
qualifié¢ pour former d’autres personnes, puis d’apprendre, d’apprendre verbalement ou a voir »
(Entretien 7). Ainsi, les employés s’initient a la démarche du développement durable : « Le gros
du travail, c¢’est d’essayer d’inculquer aux employés de tout faire pour éviter de mettre des

matieres résiduelles dans les déchets ultimes » (Entretien 7).

Le restaurateur 8 considére le processus de formation comme plus motivant lorsqu’il se
réunit en équipe pour découvrir les valeurs du développement durable. Il mentionne : « On est un
acteur de changement, c’est motivant d’étre un acteur de changement pour les employés... Alors
nous avons fermé le restaurant une journée pour pouvoir faire cette journée-la en famille, ¢a peut

étre des formations » (Entretien 8).

Le restaurateur 11 commence le processus de formation par un questionnaire au moment
de I’embauche, comme les restaurateurs 1 et 14. Au fil du temps, il (restaurateur 11) familiarise

ses employés avec le développement de valeurs durables a travers un processus intéressant. Il
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leur propose des produits locaux. Il croit qu’ainsi ils peuvent expérimenter par eux-mémes la

valeur du développement durable :

Ils voient la différence. C’est de manger des légumes du jardin chez eux, y
poser des questions. En leur donnant les graines, ils font leur propre jardin a la
maison. IIs comprennent que plus on reste local, plus on mange des trucs de
saison. (Entretien 11)

3.1.3 Travail d’équipe

Travail d’équipe est la troisiéme composante la plus influente, 11 restaurateurs sur 15
(voir Tableau 3) y ont fait référence. Cette composante fait référence a un groupe de personnes
qui travaillent vers le méme objectif. Ils sont préts a accepter leur responsabilité ainsi que leurs
erreurs et a partager leurs informations (Bernatchez, 2005). Cette composante renforce les

valeurs d’une organisation en combinant 1’expérience et la compétence des membres.

Les restaurateurs 1, 3, 4, 5, 8, 11, et 12 fournissent de bons exemples permettant de

comprendre ce qui est associé au travail d’équipe par les participants.

Le restaurateur 3 fait référence a la cohésion entre les membres de I’équipe :

C’est trés cohésif. C’est a cause de la décision qu’on ne voulait pas une
grande séparation entre les différentes parties du resto. C’est comme tout le
monde qui travaille ensemble... tout le monde contribue a un service comme
la cuisine apporte les assiettes a table et on n’a pas de mur. Puis on parle
beaucoup entre... Comme la cohésion entre la cuisine, puis 1’espace de
service. C’est comme la ligne entre les deux est tres floue. Cela s’appelle un
environnement beaucoup plus d’équipe. (Entretien 3)

Selon le restaurateur 5 :

La conscientisation et le travail d’équipe, dans le fond, c’est vraiment de
mobiliser les gens ou si eux-mémes il y a des pistes d’action a prendre... Ca
passe par la communication, ¢a passe par le partage de savoir, de
connaissances de base. (Entretien 5)

Le restaurateur 12 mentionne :
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On est une petite équipe tres familiale et accueillante et... On a essayé d’avoir
un climat sain, respectueux dans I’équipe et en méme temps, on le fait... On
essaye de mettre une étiquette dans Le café (le restaurant) avec des produits
bio. (Entretien 12)

Les restaurateurs 1, 2, 7, 10, et 14, ont témoigné qu’a travers le travail d’équipe ils
peuvent partager des informations, des compétences, et des talents ce qui stimule la promotion de

leurs valeurs.

Selon le restaurateur 1 :

On avait 3 valeurs, le savoir-faire, la fierté, puis le partage... On dit parce
qu’on croit qu’une pinte est trois fois meilleure quand on est deux, donc que
les victoires soient célébrées en groupes. Les échecs se surmontent mieux en
équipe. (Entretien 1)

Et selon le restaurateur 7 :

Quand quelqu’un rentre, une autre de nos valeurs, c’est la polyvalence.... On
a fusionné les postes de cuisine et de serveur... Et ¢a, ¢ca favorise aussi le
partage des pourboires, chose qui était une cause d’iniquité dans le milieu de
la restauration. (Entretien 7)

Les restaurateurs 3, 8, et 10, considérent que le travail d’équipe permet de donner plus de
vigueur a leur progression vers ’atteinte de leurs objectifs de développement durable. Par
exemple, le restaurateur 3 illustre cette idée de maniere imagée : « C’est comme on a monté une
grosse roche... C’est comme c’est moi qui ai commencé a pousser mes jambes. Il y a toutes les
anciennes employées. Les employées courantes qui maintenant aident a pousser » (Entretien 3).
De cette fagon, le restaurateur 3 s’inclut parmi ses employés comme une équipe afin de forcer

I’organisation (le restaurant) vers ses objectifs de développement durable.

3.1.4 Attention portée aux détails
L’attention portée aux détails est la quatriéme composante la plus influente,

8 restaurateurs sur 15 (voir Tableau 3) ont abordé cette composante. Cette composante fait
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référence au niveau d’attention portée aux objectifs par les membres d’une organisation selon

leurs capacités émotionnelles, physiques et cognitives (Robbins et al., 2016).

Les restaurateurs 7, 8, 11, 12, et 15, ont témoigné une attention et un niveau de contrdle

approfondis vis-a-vis de leurs objectifs de développement durable.

Selon le restaurateur 7: «Des procédures qui font qu’on n’en fait pas de
surproduction... on produit a la demande... Donc le gros du travail, c’est d’essayer d’inculquer
aux employés de tout faire pour éviter de mettre des maticres résiduelles dans les déchets

ultimes » (Entretien 7). Et selon le restaurateur 12 :

Ca fait qu’il faut quand méme prendre le temps de trier nos matiéres ou quand
méme des réflexions sur comment mettre ¢a de fagon efficace... si on veut
parler de récup (récupération) il faut étre capable de mettre en place un
systéme qui va bien pour garder les valeurs dans un restaurant a 1’efficacité.
(Entretien 12)

Les restaurateurs 10 et 11 évaluent leur niveau d’attention aux objectifs en questionnant

chaque action ou geste avant de s’y engager. De cette maniere, ils vérifient que chaque étape de

leur production et services est en lien avec leurs objectifs de développement durable.

Selon le restaurateur 10 :

On explique pourquoi on veut que ce soit comme ¢a la suite... Toutes ces
notions-la... de I'importance d’acheter au Québec... Pourquoi la bio?
Pourquoi c’est ¢a qu’il y a des choses qu’on est plus strict que d’autre la ?
... Fais qu’on essaie de transmettre des informations pour bien comprendre
pourquoi on I’a fait. (Entretien 10)

Le restaurateur 11 mentionne :

On s’entend que si on est local, on va sauver du transport ? On va sauver des
intermédiaires ? On va sauver sur les soucis ? On a accés a I’électricités, les
fermes, les produits distillés ? ... On pose beaucoup de questions sur le... est-
ce que ¢a nous convient ? (Entretien 11)
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Les restaurateurs 3 et 14 parlent de leur valeur et d’une attention pointée tant sur I’aspect

émotionnel que cognitif des membres.

Selon le restaurateur 3 :

L’idée du resto, c’était vraiment de conceptualiser un resto qui, plus ou moins,
¢tait capable de répondre a la liste de choses que je voulais. Cette liste
contenait juste des produits locaux et de bonnes semaines de travail, des
conditions de travail genre raisonnable comme un service attentionné et avec
I’amour. (Entretien 3)

3.1.5 Esprit de compétition

L’esprit de compétition est la cinquiéme composante la plus influente associée aux
actions nécessaires a la mise en ceuvre de la démarche de développement durable, 5 restaurateurs
sur 15 ont abordé cette composante (voir Tableau 3). L’esprit de compétition fait référence aux
sentiments et des perceptions d’avoir des capacités essentielles pour réussir un travail (Kwantes
et Glazer, 2017). Le restaurateur 11 montre qu’il a des capacités de suivre toutes les étapes de
leurs produits ce qui lui permet de réussir de répondre a leurs objectifs de développement

durable :

On a de contrdle a 100 % de tous qui rend ca a partir de ce qui va se rendre a
I’assiette. [...] Ce que d’autres restaurants vont jeter ou qu’ils vendent
dispenser, mais nous, on les transforme... on fait les poudres avec lequel on se
fait de sel a saisonner. On se fait des farines, on en fait la boulangerie. On va
chercher nos levures sauvages, on les cultive, on fait notre pain avec des
levures maison. C’est vraiment dans 1’ordre d’idée. [...] On essaye d’éduquer
les autres mémes... transports en bac réutilisable, on travaille le vrac en vue
les vracs... On est préte méme changer les partenaires pour étre slirs que nous,
on garde notre place, plus que possible de zéro déchet. (Entretien 11)

Le restaurateur 2, 3, et 8, estimait que leurs avantages compétitifs avaient grandement

influencé leur progression vers leurs objectifs.

Selon le restaurateur  :
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Il y a beaucoup de petits gestes qu’on fait ét¢ plus dans I’optique de
développement d’autosuffisante qu’ils font de nous un restaurant trés durable
quand on se compare a d’autres... Il n’y a pas beaucoup de restaurants ou
d’entreprise qui mettent de 1’énergie sur le développement durable comme
nous on le fait et ¢a nous donne une trés bonne visibilité. (Entretien 8)

Le restaurateur 7 remet en question la notion de compétitivité et met de I’avant une forme

de compétition :

J’aime ¢a aussi parler de nos succeés pour inviter les concurrents ou les
collégues a faire nos pratiques. Un peu parce que ¢a marche pour nous. Ce
n’est pas un avantage concurrentiel, un avantage concurrentiel s’il n’y en a
pas. Mais d’un autre coté, si je pense qu’on est capable de concurrencer sur
d’autres aspects que le développement durable. La-dessus, je suis ouvert a
montrer ce qu’on fait aux autres et inciter les autres a faire pareil que nous.
(Entretien 7)

3.1.6 Stabilité

Les ¢léments importants lors de 1’é¢tude de la composante de stabilité,
¢taient : changement de role des employés existants, penser a long terme plutét qu’a court terme,
étre nouveau dans un role par rapport a €tre nouveau a la fois dans un role et dans 1’entreprise, et
les programmes de développement des talents et des compétences (Robbins et al., 2015). Ces
indicateurs ont permis a 1’étude de découvrir les idées et les actions suivantes nécessaires a la
mise en ceuvre de la démarche de développement durable identifiée dans le discours de 4 des
participants, les restaurateurs 2, 3, 7 et 8. Par exemple, le restaurateur 3 aborde les bénéfices

d’entrevoir la rétention du personnel a long terme, pour 1’entreprise :

On essaie de promouvoir des employés pour les supporter a long terme pour
qu’apres ca, qu’ils comprennent qu’on va étre compréhensible et cohérents
dans notre entreprise... Constamment, avoir des nouveaux employés, c’est
vraiment plus cher que garder des employés puis leur donner des
augmentations. (Entretien 3)

Selon le restaurateur 7 :
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L’¢équipe en place travaille avec la direction pour minimiser le nombre de
personnes nécessaires parce qu’ils partagent des pourboires, mais tout le
monde est gagnant. S’il y a moins de monde, ils sont capables de faire le
travail en équipe. Pis ¢a leur donne aussi une stabilité. Le fait de savoir qu’il y
aura toujours quelque chose si la salle a manger ferme a cause de la COVID-
19 et en faire de la cuisine. (Entretien 7)

3.1.7 Orientation vers les résultats

L’orientation vers les résultats est la derniére composante et la moins accentuée selon les
données recueillies. C’est-a-dire qu’elle a fait 1’objet d’un nombre moins important d’instances
de codages. Ce processus s’est fait a ’aide d’indicateurs tels que la rémunération ou les
avantages sociaux, puisque le concept fait référence au niveau d’attention de la part des
restaurateurs aux résultats plutot qu’a la procédure de réalisation des résultats. Seuls 2

restaurateurs sur 15 ont abordé cette composante.

Le restaurateur 12 récompense ses employés au cours de la nouvelle année pour les

encourager sur les objectifs du développement durable :

A Noél, on les achéte des T-shirts de nos producteurs avec des logos, des
entreprises locales. Au lieu d’acheter un panier cadeau ou on les amene
manger dans un petit restaurant végétalien qui vient d’ouvrir a c6té... Quand
moi je veux giter mes employés, je les amene dans un endroit qui a des
valeurs... C’est ca... Soit les achats locaux bio... On essaye d’encourager
entre nous. (Entretien 12)

Dans les sections suivantes de 1’étude, deux aspects sont explorés, les moyens utilisés par
les restaurateurs pour favoriser la mise en ceuvre du développement durable et les moyens

utilisés par les restaurateurs pour favoriser I’apprentissage de la culture organisationnelle.
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3.2 Les moyens utilisés par les restaurateurs pour favoriser la mise en ceuvre du
développement durable
L’¢étude a exploré les trois piliers qui composent le développement durable, c’est-a-dire,
I’intégrité de I’environnement, 1’efficience économique et 1’équité sociale. Le Tableau 4 présente
virtuellement les références aux piliers du développement durable encodées dans les entretiens

réalisés avec chacun des restaurateurs.

Tableau 4

Nombre de mentions associées aux piliers du développement durable

Restaurateur

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Les trois Total
piliers
Référen
ces
encodée
Intégrittde - 7 3 2 6 14 6 4 3 14 7 6 S5 3 7 87
I’environne
ment
Efficience - 4 3 1 3 12 4 10 4 4 7 3 1 5 2 63
économiqu
e
Equitt - - 5 1 2 3 1 2 3 1 3 5 - 1 - 27
sociale

3.2.1 Intégrité de ’environnement
Concernant cette notion, 1’é¢tude a relevé différents indicateurs témoignant du volet

environnemental du développement durable dans les restaurants, tels que le recyclage, la
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réduction de la consommation d’énergie, 1’empreinte carbone, [’utilisation de produits
¢cologiques ou de sources d’énergie alternatives telles que le vent et 1’énergie chez les

restaurateurs.

Les restaurateurs 6 et 10 se sont montrés plus intéressés par ce pilier du développement
durable (voir Tableau4), par rapport aux autres, depuis qu’ils ont arrété la restauration

traditionnelle.

Selon le restaurateur 6 :

Quand on a arrété la restauration traditionnelle et qu’on a ouvert le resto,
c’était vraiment dans le but de faire un établissement zéro déchet, de pouvoir
servir pour des événements et de ne pas avoir d’emballages [...] Pour nous,
c’est trés important de récupérer nos contenants. Donc, il n’y a absolument
rien qui est jeté. On n’en a aucun. On ne vend pas ¢a. On n’a aucun plastique
dans 1’établissement a la vente. Donc méme que si ce sont les boissons, etc.,
c’est tout, soit consigné, soit recyclable. Et on composte également nos
déchets de cuisine. Donc en fait 1’idée c’est vraiment d’avoir le moins en
intrants tout ce qui rentre dans l’entreprise est le moins emballé possible.
(Entretien 6)

Cependant, une telle approche pourrait étre difficile & suivre : « Le compostage des

entreprises est payant [...] C’est-a-dire, c’est slir qu’a partir du moment ou il faut qu’on paye, il

y en a beaucoup qui vont dire non je vais jeter a la poubelle » (Entretien 6).

Huit restaurateurs ont trouvé des moyens innovants et ont bénéficié des avancées

technologiques pour progresser a cet égard.

Le restaurateur 7 a trouvé une technologie pour améliorer son systéeme de chauffage, de

ventilation et de climatisation :

Nous, on a un restaurant hyper rare parce qu’on a la technologie qui nous
permet de sauver beaucoup d’énergie [...] On a un incinérateur, on détourne a
peu pres 90 % de nos maticres résiduelles de 1’incinérateur, ce qui nous fait
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donc avoir des voies de récupération, donc compost, versus métal, plastique,
carton, pellicule plastique. (Entretien 7)

Et selon le restaurateur 13 :

Au fil des années j’ai réduit considérablement les plastiques au niveau de
I’emballage de pain et des emballages pour emporter. J’ai développé des
allergies avec les produits qui était trop forts, alors j’ai effectué¢ des recherches
pour avoir des produits écologiques, biodégradables pour le contenant et j’ai
trouvé une compagnie qui 1I’a vendu. [...] J’ai toute converti les produits
ménagers en produits écologiques. (Entretien 13)

Quatre restaurateurs ont bénéficié d’autres méthodes innovantes pour favoriser la mise en
ceuvre de développement durable, par exemple, profiter du jardin suspendu ou de la forét dans le

cas du restaurateur 11 :

On a nos jardins a nous déja, mais aussi on a grossi nos jardins cette année,
encore une fois, on trouve du terrain ailleurs. [...] Donc tous les papiers qu’on
utilise, c’est €écoresponsable, compostable, ici, on n’a rien qui rentre au
restaurant qui est déja transformé. Donc tout en matiére premiére est en vrac.
J’ai une coupe de forét. Ou on plante de la carotte sauvage, on a de l’ail,
toutes sortes de champignons qu’on a inoculés dans les foréts parce qu’on
pratique la cueillette, on pratique la cueillette écoresponsable, ne ramasse pas
tout d’un coup [...] Tout le monde participe aussi au jardinage. (Entretien 11)

Cependant, pour suivre sur ce chemin, c’est bien d’apporter de la nuance et de considérer
les défis. L’étude a révélé que de nombreux restaurateurs ont du mal a trouver le bon contenant
pour leurs plats a emporter, a former leurs employés dans la bonne direction qui favorise la mise
en ceuvre de développement durable ou a convaincre leurs clients de suivre leurs politiques de

développement durable.

Selon le restaurateur 7 : « Le gros du travail, ¢’est d’essayer d’inculquer aux employés de
tout faire pour éviter de mettre des mati¢res résiduelles dans les déchets ultimes » (Entretien 7).

Et selon le restaurateur 12 :

Les vaisselles qu’on prend sont compostables ou recyclables. Un item que je
n’ai pas ¢€té capable d’avoir ni recyclable ni compostable c’est le plat en
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aluminium laminé, c’est moitié carton moitié aluminium. C’est
malheureusement... Mais ¢a va a la poubelle. (Entretien 12)

3.2.2 Efficience économique

L’étude a exploré le pilier économique du développement durable selon une conception
englobante, non seulement en ce qui concerne 1’efficience économique de 1’organisation elle-
méme. Ceci s’est concrétisé en recherchant tout signe de réduction des cotts de désinfection, de
nettoyage et de restauration, mais également la réduction de la consommation de malbouffe et en
encourageant ’activité physique, réduisant ainsi les colts des soins de santé, les dépenses en
capital liées a la durabilité, I’engagement de la chaine d’approvisionnement dans la durabilité
d’efforts et toute adhésion a un groupe concernant des initiatives majeures de développement

durable.

L’indicateur des dépenses en capital liées a la durabilité a été trouvé comme la politique
la plus fréquente (8 restaurateurs sur 15, voir Tableau 4) pour 1’efficience économique. L’une des
idées les plus intéressantes rencontrées dans 1’étude est la cabane a bouffe a vélo du restaurateur

15:

C’était un systeme a mains... Il n’y avait pas d’électricités non plus, ce qui
¢tait bien parce que j’avais beaucoup de contrats grace a ¢a, parce que j’étais
autonome et je pouvais m’installer comme je voulais. (Entretien 15)

En outre, I’é¢tude a découvert d’autres idées intéressantes telles que 1’autosuffisance,
I’utilisation de D’électricités, I’efficacité énergétique, ainsi que I’installation d’un systeme de

compostage.

Selon le restaurateur  :

On ne fait rien importer d’ou que ce soit, donc le transport est extrémement
réduit. [...] Nous veut d’ici 2027 étre complétement autosuffisants pas juste
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en nourriture, mais en énergie et en matériel, vraiment en tout. Peut-étre qu’on
peut penser que ce n’est pas rentable de faire des choix écologiques, mais moi
je me suis rendu compte qu’avec toute la publicité gratuite qu’on a eue c’est
devenu extrémement rentable. [...] Il n’y a pas beaucoup de restaurants ou
d’entreprises qui mettent de 1’énergie sur le développement durable comme
nous on le fait et ¢a, ¢a nous a apporté une trés bonne visibilité. (Entretien 8)

Le deuxiéme indicateur le plus fréquent, se retrouvant dans le témoignage de

7 restaurateurs sur 15, était le choix du fournisseur local et du marché local.
Selon le restaurateur 14 :

C’est tellement plus important d’avoir un impact direct dans notre
communauté que de sauver 20 % sur les colts de matiéres premicres en
appelant des importateurs internationaux qui n’ont absolument aucun intérét et
la I’impact qu’ils vont avoir dans la communauté. (Entretien 14)

Et selon le restaurateur 9 :

On fait la promotion de produits locaux, on regroupe les producteurs
maraichers de la région [...] On fait beaucoup de recherche, on s’assure
d’acheter des légumes bio de quelqu’un qui vient de notre région ou acheter
du miel ou des ceufs. Mais si tu passes par I’industrie normale, tu vois que lui
laisse son catalogue de produits. C’est pour des produits a revenu ¢€levé. Donc,
non seulement ils exportent ses produits transformés qu’ils ne soient pas
écologiques. (Entretien 9)

La réduction des cofits de désinfection, de nettoyage et la réduction des cofits en achetant

en vrac €tait une autre politique fréquemment mentionnée (5 restaurateurs sur 15).
Selon le restaurateur 6 :

Le fait d’acheter aussi en vrac et en plus grosse quantité. Ca nous permet bons
puisqu’en général c’est moins cher d’acheter en plus en vrac puis emballé.
[...] On fait nos préparations en fonction beaucoup de ce qu’on trouve sur le
marché plutdt que d’avoir un menu fixe qui nous, astreint a acheter parfois des
produits tres chers parce qu’ils ont augmenté. (Entretien 6)

I1 a été possible de mettre au jour quelques défis rencontrés par les restaurateurs dans leur

démarche d’efficience économique, ou la réticence des clients, les cofits élevés des systeémes



83

d’économie d’énergie, et la coopération des organisations gouvernementales étaient parmi les

¢léments rapportés.

Le restaurateur 8 mentionne : « On déchiquetait le papier et le carton pour en faire du
nouveau avec. Le projet est inspirant, mais on se rend compte qu’on perd de 1’argent pour un

résultat d’impact qui est extrémement minime » (Entretien 8). Et selon le restaurateur 14 :

Je ne sais pas si c’est du c6té du client que I’initiative est mal comprise, mais
on ne 1’a pas regu, nos contenants en vitre en retour... Les gens payaient pour
la consigne. Puis ils les gardent a la maison. Finalement, j’ai décidé de ne pas
réinvestir une deuxiéme fois. (Entretien 14)

3.2.3 Equité sociale

L’¢tude a exploré le troisieme pilier du développement durable, 1’équité sociale, en
recherchant les indicateurs tels que le recrutement équitable, 1’équité et 1’égalité, la politique de
diversité et le recrutement local. Les résultats ont trouvé 6 restaurateurs sur 15 (voir Tableau 4)
qui ont mobilisé a I’équité et a 1’égalité dans différentes situations telles que, lorsqu’ils offraient
une situation égale aux employés pour exprimer leurs opinions, lorsque les membres sont tous
comme une famille incluant le patron qui se considére comme un membre de cette famille,

lorsqu’ils partagent leur repas avec ceux qui en ont besoin, ou lorsqu’ils partagent les pourboires.

Le restaurateur 3 mentionne : « Les personnes qui sont nouvelles les voient chaque jour,
ils sont a l’aise de parler a propos des choses qu’ils aimeraient changer et ou on parle

ouvertement a propos des choses quand tout va bien ou mal » (Entretien 3).

Selon le restaurateur 11 : « La culture ici, ¢’est qu’il faut avoir du fun... Ici tout le monde
fait partie d’une famille et d’un tout... Oui, je suis patron, mais je fais partie du team, donc je suis

un collégue avec eux » (Entretien 11).
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Le restaurateur 8 a entre autres montré beaucoup d’intérét pour la santé des clients en

mangeant des aliments frais et sains :

On a parti une fondation [...], Avec cette fondation-la, on crée des jardins
dans les écoles. La mission de cette fondation c’est pour encourager les gens a
avoir une bonne optique de vie. Le retour aux sources, se reconnecter avec la
Terre. On a mis beaucoup d’énergie a promouvoir les aliments sains. Bien
nourrir son corps pour étre en santé. (Entretien 8)

En ce qui concerne le deuxiéme indicateur de I’aspect social du développement durable,
la promotion de 1’égalité, la diversité et I’inclusion, 1’étude a trouvé 3 restaurateurs sur 15 qui ont
répondu a ces facteurs. Par exemple, certains d’entre eux fournissent une assurance maladie aux

employés et d’autres recrutent des personnes ayant une orientation sexuelle ou un handicap.
Le restaurateur 6 mentionne :

On essaye de voir, d’embaucher aussi des gens qui ont des emplois précaires
ou ont de la difficulté a considérer leur insertion professionnelle. Et puis
¢galement des personnes qui ont de 1égeres déficiences. (Entretien 6)

Concernant I’indicateur recrutement local et équitable, 1’étude permet de constater qu’il
s’agit d’'une mesure trés répandue puisque I’ensemble des quinze restaurateurs valorisent les

achats locaux et la promotion du recrutement local.

Par exemple, selon le restaurateur 11: «On cherche localement, on tourne

circulairement, on encourage le local. Le local nous encourage » (Entretien 11).

3.3 Les moyens utilisés par les restaurateurs pour favoriser I’apprentissage de la culture
organisationnelle
Dans cette partie de 1’étude, quatre catégories de moyens utilisés par les restaurateurs

pour favoriser I’apprentissage de la culture organisationnelle ont été explorées : les valeurs du
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fondateur, le processus de socialisation, les anecdotes et un langage. Le Tableau 5 dresse le
portrait du nombre de mentions effectuées par chaque participant concernant chacun des moyens.
L’¢tude a également exploré, le role des rituels organisationnels dans 1’appropriation par les
employés des mesures de développement durable. Ces derniers font également partie de
I’apprentissage de la culture organisationnelle. La notion des rituels organisationnels sera

abordée de maniere plus approfondie dans la section 3.4.4.

Tableau 5

Nombre de mentions associées aux moyens utilisés par les restaurateurs pour

favoriser I’apprentissage de la culture organisationnelle

Restaurateur

1 23 456 7 & 9 10 11 12 13 14 15

Les moyens Total

utilisés Références
encodée

Les valeurs du - 32 1123 9 - 2 6 2 1 1 3 36

fondateur

Le processusde - 2 1 - 4 2 2 3 2 3 5 4 2 2 2 34

socialisation

Anecdotes et - - - - -1- - - - - 4 1 - - 6

langage

Rituels --1 - -33 6 2 3 2 5 - 2 1 28

organisationnels
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3.3.1 Valeurs du fondateur

Concernant les valeurs du fondateur, le processus de codification a permis d’identifier de
nombreuses mentions (36 d’apres 13 restaurateurs, voir Tableau 5) permettant de constater
I’influence directe des valeurs du fondateur sur celles mises de I’avant dans le restaurant. Cette
notion fait référence aux valeurs et normes qui correspondent le mieux aux objectifs de
I’entreprise et qui reposent sur les convictions du patron ou du fondateur (Jones et al., 2016). 1l
est en effet souvent responsable de I’embauche d’employés qui partagent et respectent les mémes
valeurs et standards. Treize restaurateurs ont témoigné de la convergence entre leurs valeurs et

les valeurs de leur entreprise.

Le restaurateur 8 a montré un grand intérét a étre autosuffisant comme sa valeur

principale et essaie de la partager avec ses employés :

L’autosuffisance, c’est pour moi la définition de la liberté... Nous notre grand
but c’est d’étre autosuffisants. [...] C’est un jour pour que la culture soit la
plus ancrée possible et que tout le monde soit dans la méme philosophie de
I’entreprise... Chaque personne cultive les légumes. Chaque personne
fabrique leur propre assiette. Les faires toucher concrétement a cette
philosophie ¢a leur fait développer une certaine valeur. (Entretien 8)

Pour les restaurateurs 2, 6, 7, 10, 11, 12, et 15, il est important d’étre écoresponsable, de

le partager entre les employés et les clients, et en méme temps de passer un bon moment.

Le restaurateur 10 croit: « Toutes ces notions-la... De [D’importance d’acheter
Québec... Pourquoi la bio ? Pourquoi c’est ¢a qu’il y a des choses, qu’on est plus strict que
d’autres le...fait qu’on essaie de transmettre des informations pour bien comprendre pourquoi on

1’a fait » (Entretien 10).

Selon le restaurateur 11 : « C’est un restaurant j’ai ouvert... J’étais plutdt jeune, mais ¢a a

toujours ét¢ une mission d’encourager le local... C’est important que les gens soient au courant
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des pourquoi la facture reste a ce montant-la... Le plaisir passe par... Je pense

I’écoresponsabilité » (Entretien 11).

Pour les restaurateurs 2, 3, 4, 13, 14, et 15, il est important de trouver ou d’avoir des

employés qui partagent avec eux les mémes valeurs.

Selon le restaurateur 2 :

C’est un restaurant qui, dés qu’on passe, des employés aux produits, on y va
tous dans le respect de I’humain, dans le respect du produit et dans le respect
des de I’environnement des animaux. Et si vraiment les gens qui viennent
travailler chez nous, ils savent que c’est ce qui est important pour nous ici
... Mais je dirais que ce sont nos valeurs, c¢’est moi, je suis végan depuis 5
ans, mais mes autres partners le sont aussi dans toutes leurs compagnies, c’est
un développement durable, puis ¢a I’a amené a ce qu’était le chef, autant des
maintenant, ¢’est un chef qui est végan aussi, qui est tres, trés conscientisé de
ca. (Entretien 2)

Le restaurateur 3 mentionne :

Alors, I’idée du resto, c’était vraiment de conceptualiser un resto qui plus ou
moins, €tait capable de répondre a la liste de choses que je voulais. Cette liste
contenait juste des produits locaux ou de bonnes semaines de travail, des
conditions de travail genre raisonnable comme un service attentionné et avec
I’amour ... Apres ca dans les années avant quand j’essaie de trouver les gens
qui voulait changer leur restaurant vers ¢a? Les personnes qui sont
employées, qui sont dans mon monde en réflexion a partir du développement
durable. (Entretien 3)

Restaurateur 5, en tant que restaurant relevant d’une institution d’enseignement, donc de

responsabilité gouvernementale, rappelle la méme notion que les autres restaurateurs concernant

les valeurs du fondateur, en 1’occurrence le gouvernement :

On est mutuel au gouvernement, on a le plan stratégique avec des valeurs qui
disent clairement ce qui est relié a I’institution ...c’est de la base, qui est
vraiment I’action gouvernementale. Il y a des lois et des normes la-dessus. Il
est le point de départ. (Entretien 5)
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3.3.2 Processus de socialisation

Le processus de socialisation est un autre aspect de la transmission de la culture
organisationnelle exploré par 1’étude. C’est un processus ou les employés ont acquis les
connaissances et les compétences nécessaires pour agir vers les objectifs de I’entreprise, comme
un programme de formation ou un plan d’orientation (Baumgartner et al.,, 2004). Treize
restaurateurs sur quinze abordent le processus de socialisation qu’ils établissent au sein de leur
culture organisationnelle (voir Tableau 5). Les paragraphes suivants présentent comment ils
organisent leur processus de formation, et comment ce processus peut affecter non seulement

leur role dans le restaurant, mais aussi leur impact dans leur vie privée.

Selon le restaurateur 6 :

On est capable de bien entourer nos employés quand ils viennent et de leur
inculquer assez facilement les valeurs de 1’entreprise parce qu’ils travaillent
directement soit avec moi, soit avec le chef. Donc on est effectivement dans
une période de formation pour les sensibiliser a tout ... Donc ils sont encore
plus fiers de pouvoir contribuer dans leur travail a améliorer I’environnement.
(Entretien 6)

Et selon le restaurateur 7 :

On a un guide d’employés, mais on essaie de former les gens quand, on recoit
quelqu’un de nouveau, on I’intégre a 1’équipe et on passe ses journées
d’orientation, de formation et on présente les gens. Puis on lui montre aussi
chaque poste qu’il va occuper. Qu’est-ce que c’est, qu’est-ce qu’il faut faire
dans ces postes...une fois que les gens commencent a le faire chez nous, ils
ont tendance a le faire a la maison aussi, cela vient difficile pour eux a
gaspiller. (Entretien 7)

3.3.3 Anecdotes et langage

Cette partie de la recherche a étudié s’il existe une forme de langage, sous forme de
slogans, de symboles, de jargon ou toute forme de récit éducatif sur 1’histoire du restaurant qui
pourrait aider les employés a comprendre ce qu’on attend d’eux tout en créant des liens entre les

membres de 1’équipe. L’étude n’a relevé que 6 références a ces formes de langage (avec



89

seulement 3 restaurateurs sur 15, voir Tableau 5) utilisées dans leur démarche de 1’apprentissage

de la culture organisationnelle.

Le restaurateur 12 mentionne :

Mais comme moi certifié¢ par Recyc-Québec, c’est siir que j’ai un beau cadre
de ¢a, des cadres que j’ai gagné les avis des clients... Actuellement notre
démarche est inscrite pour que les clients puissent le voir j’ai une affiche sur
ma porte mentionnant d’apporter vos contenants... J’ai beaucoup de gens
qu’ils veulent venir travailler dans mon établissement. Heureusement que ce
sont des gens qui savent déja pas mal un peu ce que sont nos valeurs...
Justement parce que nous sommes reconnus comme un petit resto écolo.
(Entretien 12)

3.3.4 Rituels organisationnels

Dans cette partie de la recherche, 1’é¢tude a exploré sept types de rituels organisationnels,
c’est-a-dire les rituels de renouvellement, d’unification, de renforcement, de déclassement, de
passage, et ainsi que les rituels pour la résolution des conflits (Schultz, 1995; Smith et Stewart,
2011). Dans une organisation, la notion de rituels fait référence a un processus de comportements
récurrents planifiés pour les membres afin d’atteindre les objectifs de 1’organisation (Robbins et
Coulter, 2016). Le Tableau 6 indique le nombre de mentions effectué par chaque participant
concernant chacun des types de rituels organisationnels. Selon le corpus constitué par les
entretiens réalisés, trois types (rituels de déclassement, rituels de passage, et rituels pour la
résolution des conflits) étaient moins représentés. Les rituels de renouvellement sont les plus
fréquemment mentionnés dans le processus d’apprentissage de la culture organisationnelle selon

les quinze restaurateurs ayant pris part a I’étude.
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Tableau 6

Nombre de mentions concernant chacun des rituels organisationnels

Restaurateur
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Rituels Total
organisationnels Références
encodée
Rituels de - -1 - - 2 2 1 2 1 1 2 - 1 1 14
renouvellement
Rituels - - - - - 1 - 2 - - 1 1 - 1 - 6
d’unification
Rituels de - - - - - - 1 | 2 - 1 - - - 5
passage
Rituels de - - - - - - - 2 - - - 1 - - - 3
renforcement
Rituels de )
déclassement
Rituels pourla - - - - - - - - - - - - - - - 0

résolution des

conflits

3.3.4.1 Rituels de renouvellement

L’étude a exploré les rituels de renouvellement en tant qu’activités de développement
organisationnel qui renforcent les systémes existants au quotidien (Trice et Beyer, 1984). Des
exemples tels que la refonte des tiches, la constitution d’équipes, la formation de sensibilisation

ont ét¢ identifiés. Dix restaurateurs sur 15 ont abordé¢ ce type de rituel (voir Tableau 6).

Selon le restaurateur 9 :
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Ce sont des trucs qu’on fait quotidiennement comme la gestion des déchets,
de transfert au compost, a la poubelle, mais comme la fagon de bien
faire... On explique pourquoi on fait ¢a. Puis, a travers nos réseaux sociaux,
c’est un peu ma part de tous les jours. (Entretien 9)

Le restaurateur 7 croit :

11 faut toujours ... Une canette d’aluminium, ¢a va dans le vert métal plastique,
mais cela donne aussi un enseignement. On essaie de leur dire qu’il y a une
voie de plus, on peut aller plus loin que ¢a. Donc c’est un peu ¢a, ce défi.
Surtout d’intégrer ¢a dans leurs pensées quotidiennes. C’est vraiment,
vraiment, toujours la-dessus qu’on répete. (Entretien 7)

Le restaurateur 11 profite de la refonte des taches : « On est toujours en mouvement et les

menus ici ont un avantage et un des avantages de ce coté-la... C’est qu’on tourne toujours la
cuisine, on tourne toujours les produits, autant en alcool, en jus » (Entretien 11).
3.3.4.2 Rituels d’unification

Dans cette partie de la recherche, 1’é¢tude a exploré les activités de groupe pratiquées
réguliecrement, comme un diner avec le personnel, ou une sortie en forét ou dans un parc.

L’analyse thématique a en a révélé des références effectuées par 5 restaurateurs sur 15 (voir

Tableau 6).

Selon le restaurateur 11 :

Chez nous, on se promene, donc on fait les journées en forét, on voit a la
cueillette et a 1’état sauvage. L’été, on va chercher des racines a telle période
de I’année du gingembre sauvage... Donc on voit la progression, on voit
pourquoi on le fait une rotation des jardins et pourquoi ci pourquoi ¢a ... On
le fait toujours avec le staff. (Entretien 11)

3.3.4.3 Rituels de renforcement
Dans cette partie de la recherche, 1’étude a exploré les activités de groupe réalisées
régulierement, afin de renforcer les identités des membres et leur pouvoir en diffusant de bonnes

nouvelles sur [’organisation et en reconnaissant publiquement les individus pour leurs
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réalisations, ce qui motive les autres a fournir des efforts similaires. Deux restaurateurs sur

quinze en ont témoigné (voir Tableau 6).

A titre d’exemple le restaurateur 8 motive ainsi ses fournisseurs : « En septembre, pour
remercier chacun de nos producteurs et chaque fermier. On fait une grosse féte au restaurant sur

la terrasse » (Entretien 8).

3.4 Le contexte de la COVID-19
Dans ce dernier volet, I’'impact de la COVID-19 a émergé comme un facteur important
concernant le développement durable, et ce de la part de I’ensemble des quinze restaurateurs. Le

Tableau 7 présente le nombre de mentions concernant les impacts de la COVID-19.

L’¢tude a découvert cinq effets comme étant ceux les plus récurrents pendant la
pandémie : la perte d’employés, la perte économique et la perte de temps, [’utilisation de
produits nocifs pour I’environnement, 1’innovation et I’adaptation pour conserver leur approche

de développement durable ainsi que 1’annulation d’événements.
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Tableau 7

Nombre de mentions concernent les impacts de la COVID-19

Restaurateur
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Les impacts de Total
la COVID-19 Références
encodées
Utilisation de 21 1 - 1 3 4 2 1 1 1 2 1 1 1 22
produits nocifs
Innovation et - 4 1 2 - 1 2 3 - 1 1 2 1 - 18
I’adaptation
Perte - -2 - - -1 1 - 2 - 1 - - 1 8
d’employés
Annulation 1P -2 - - 2 - - 1 - - 1 1 - - 8
d’événements
Perte -1 - -1 - - 2 - - - 1 - 1 - 6

¢économique et

perte de temps

3.4.1 Utilisation de produits nocifs

Concernant I’utilisation de produits nocifs pour I’environnement, 6 restaurateurs sur 15
ont témoigné qu’ils étaient obligés d’utiliser les produits ou démarches nocifs pour
I’environnement, ce qui se traduit dans plusieurs spheres tel que [Iillustre le
restaurateur 1 : « Bien évidemment, si je prends les masques, ce sont des déchets
supplémentaires. On a vendu a I’extérieur dans les dépanneurs, donc ¢a occasionne plus de

pollution. Le transport, ¢a produit plus de déchets » (Entretien 1).
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3.4.2 L’innovation et ’adaptation
Concernant I’innovation et I’adaptation en lien avec les politiques de développement
durable, 5 restaurateurs sur 15 ont témoigné que la pandémie les avait poussés a adopter des

approches innovantes dans leur politique de développement durable.

Le restaurateur 8§ mentionne : « Comme présentement on est sur le point de sortir des
produits en épicerie. Donc ¢a nous a permis de diversifier nos revenus et de développer d’autres

aspects » (Entretien 8).

Selon le restaurateur 12 : « Un beau menu qu’il ne fallait pas désinfecter entre chaque
client [...] J’ai grossi aussi mon inventaire de vaisselle compostable, j’ai di sortir une nouvelle
gamme de produits pour compenser le manque de clients que j’avais en salle a manger »

(Entretien 12).

Le restaurateur 13 croit: «Depuis la pandémie, les fournisseurs ont augmenté le
minimum de commande pour livrer moins souvent. Donc c’est un impact au niveau des gaz

(pollution atmosphérique), etc. » (Entretien 13).

3.4.3 La perte d’employés
Concernant la perte d’employés, 3 restaurateurs sur 15 ont témoigné du fait que pendant

la pandémie beaucoup de leurs employés ont changé d’emploi ou quitté leur poste.

Selon le restaurateur 1 :

(Ca a eu un impact aussi, beaucoup d’employés ont quitté pendant la COVID-
19, notamment parce que l’industrie de la restauration connait beaucoup
d’instabilité. On a eu beaucoup de fermetures, puis méme parmi les employés
qui restent présents, mais il y en a qui sont partis a la prochaine fermeture. Ils
vont se réorienter parce que financiérement, c’est beaucoup d’instabilité. [...]
Je pense a une source de stress pour les membres. (Entretien 1)
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Une telle instabilité du personnel et surtout la perte des employés expérimentés,
pourraient affecter la culture organisationnelle du restaurant (la composante stabilité) et

par conséquent ses objectifs de développement durable, tels que 1’efficacité économique.

3.4.4 Annulation d’événements
La situation découlant des restrictions sanitaires en vigueur a également obligé les
restaurateurs a annuler leurs événements sociaux (3 restaurateurs sur 15) et leur a fait perdre

revenus et temps (3 restaurateurs sur 15).

Le restaurateur 1 mentionne :

Moins d’événements auxquels on ne peut plus encourager les artistes de la
région... Donc ce temps qui a été accordé a la crise n’a pas pu étre accordé a
des projets innovateurs ou des projets qui, normalement, on aurait eu du
temps. (Entretien 1)

Le restaurateur 15 remarque :

Le MAPAQ m’a exigé de le faire. Il aurait fallu que j’aille une personne qui
nettoyait entre chaque client. Ils voulaient qu’on porte les gants. Le masque...
Encore des déchets [...] Mais ¢a m’a vraiment mis en frein. Il aurait fallu
vraiment que j’aille quelqu’un tout le temps avec moi. Il était illogique pour
moi que je me laver les mains entre chaque client. C’¢était impensable de le
faire de toute facon, avec notre bassin d’eau, deuxiémement, ¢ca aurait été
hyper long... De devoir changer la fagon de procéder spécialement de la
préparation devant le client. Ca 1’a mis un gros frein. (Entretien 15)

3.4.5 Perte économique et perte de temps
Certains restaurateurs (3 restaurateurs sur 15) ont constaté la situation comme une perte

d’argent ou un surcroit de travail au quotidien.

Le restaurateur 6 remarque : « Le lavage des surfaces réguliérement et tout ce qui nous a

¢t¢ demandé [...] ¢a a ét€¢ un surplus de travail » (Entretien 6). Ces travaux supplémentaires
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nécessitent un surcroit de temps et d’argent qui affecte les objectifs du développement durable,

tels que I’efficacité économique.

Cependant 1’é¢tude a découvert une autre nuance intéressante, qui gagnerait a &tre
développée un peu de la part de certains restaurateurs. Il y a des restaurateurs (5 restaurateurs sur

15), qui estimaient que la pandémie n’a pas influencé leur approche du développement durable.

Selon le restaurateur 9, la pandémie a confirmé :

Qu’on faisait la bonne chose parce qu’en s’approvisionnant local, on n’a pas
senti les contrecoups de la pandémie. C’est-a-dire qu’on n’a pas eu de
probléme de s’approvisionner [...] Finalement, ¢a nous a encouragés, car
notre systéme de circuit court (approvisionnement local) est résilient.
(Entretien 9)

Le restaurateur 7 mentionne : « Non. C’est une procédure de plus (réglements de
pandémie) [...] Plusieurs procédures de plus seront ajoutées. On pensait que ¢a allait &tre
difficile, mais finalement, on 1’a fait respecter (Entretien 7). Et selon le restaurateur 11 : « La
COVID nous a encouragés a le (les démarches de développement durable) faire un peu plus »

(Entretien 11).

3.5 Conclusion du Chapitre 3
L’analyse des résultats a permis de mettre en lumiére les différentes composantes de la
culture auxquelles peuvent étre associées les actions nécessaires a la mise en ceuvre de la
démarche de développement durable. Il ressort de 1’analyse que I’innovation et la prise de
risques ont un peu plus d’influence dans ce processus d’apprentissage. Alors que 1’orientation
vers les résultats est percue comme ayant moins d’influence car ils étaient moins observés parmi

les participants.



97

Les enjeux majeurs révélés par 1’étude concernant les trois piliers du développement
durable ont été le recyclage, la réduction de la consommation d’énergie, I’empreinte carbone, les
produits écologiques, et les sources d’énergie alternative telles que le vent et le solaire, qui
jouent un réle plus important parmi les approches de développement durable choisies par les
restaurateurs. En revanche, des approches telles que la réduction des colits énormes de
décontamination, de nettoyage et de restauration, la réduction de la consommation de malbouffe
et d’encourager 1’activité physique, ou le recrutement équitable, une politique de diversité sont

comme plus marginales.

Concernant les différents types de rituels organisationnels, les rituels de renouvellement
sont considérés comme les principaux dans le processus d’appropriation par les employés des
mesures de développement durable. On a également mis au jour que les rituels d’unification, de
passage et de renforcement peuvent motiver les employés vers les mesures de développement
durable. Les rituels de déclassement et déclassement et les rituels pour la résolution des conflits

n’ont pour leur part pas joué¢ un rdle important dans ce processus.

La derniere partie de 1’analyse thématique a ensuite permis de faire émerger les impacts
de la COVID-19 sur les actions nécessaires a la mise en ceuvre de la démarche de développement
durable par les restaurateurs. Les obstacles majeurs décrits par les participants concernaient
I’utilisation des produits nocifs pour I’environnement et la perte d’employés. Dans une
perspective similaire, il est apparu que certains restaurateurs consideérent la pandémie comme une
source de plus de motivation dans leur démarche de développement durable. Cependant, ce sujet
n’a pas donné de résultats suffisants, ouvrant la voie a des pistes de recherche li¢es a la présente

étude et qui seront décrites dans le chapitre suivant.



Chapitre 4 : Discussion



Le chapitre précédent a présenté les résultats de la recherche obtenus grice a un
processus de codage des données recueillies aupres des restaurateurs interrogés. Ce quatrieme et
dernier chapitre discute des résultats de 1’étude. Il confronte ainsi les résultats avec la littérature
afin de déterminer les liens entre la présente étude et les €crits scientifiques existants. Le choix
des points abordés dans ce chapitre est fonction du cadre d’étude défini par ses trois objectifs.
Dans ce chapitre, le deuxiéme objectif est divisé en deux parties afin d’enrichir la discussion et
de répondre précisément aux objectifs. Ainsi, la premiere partie traite des moyens utilisés par les
restaurateurs pour favoriser la mise en ceuvre du développement durable, et la seconde, des
moyens utilisés par les restaurateurs pour favoriser [’apprentissage de la culture

organisationnelle.

4.1 Les composantes de la culture auxquelles peuvent étre associées les actions nécessaires a
la mise en ceuvre de la démarche de développement durable

Les résultats présentés au chapitre trois concernant les sept composantes de la culture
organisationnelle ont révélé que I’orientation vers I’individu joue un rdle trés important pour un
restaurateur dans la mise en ceuvre de la démarche de développement durable. Ces résultats sont
en lien avec les propositions de Willness et al. (2013) indiquant que les employés donnent
naissance a une culture organisationnelle, y compris une culture soucieuse de I’environnement.
Sans les employés et leur implication profonde dans des pratiques de travail respectueuses de
I’environnement, les organisations ne peuvent pas assumer leur responsabilité dans le maintien

de I’environnement naturel de notre planete.
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La majorité des participants ont montré I’importance de I’influence de leur décision sur
leurs employés et leur engagement affectif vis-a-vis la démarche de développement durable. Ces
résultats rejoignent également les remarques de Naranjo-Valencia et al. (2017) a savoir que la
culture organisationnelle « agit comme un systéme de contréle d’une organisation qui impacte le
comportement des employés, les valeurs constituant une culture guident les actions des membres
de I’organisation en les aidant pour déterminer ce qui est dans le meilleur intérét du collectif »
[traduction libre] (p.410). Selon les auteurs, ces impacts pourraient étre initiés par les
gestionnaires et affecter les employés de maniére qu’ils puissent réagir face aux objectifs de
I’organisation (Naranjo-Valence et al., 2017). La majorité des participants a cette étude ont
largement invoqué la méme idée, par exemple, les restaurateurs 3, 4, 8, 11, et 12 ont encouragé
leurs employés ainsi que leurs clients sur les valeurs du développement durable a travers des

actions innovantes dans leur cuisine et dans leur salle a manger.

Les idées de Naranjo Valencia et al. (2017) concernant les impacts de la décision
innovante des gestionnaires, rejoignent les travaux de Horng et al. (2016) qui mentionnent, « a
travers I’innovation durable, les hoteliers et les gestionnaires peuvent promouvoir des services
durables tout en constituant un équilibre entre les préoccupations économiques,
environnementales et sociétales » (p.3). Les résultats de la présente recherche portant sur les
idées innovantes des restaurateurs rejoignent ceux de ces auteurs telles qu’incarnées par le
restaurateur 15 et sa cabane de la bouffe a vélo avec laquelle il a réussi a éviter 'utilisation de
I’¢lectricité et décrocher beaucoup de contrats. Ainsi, les résultats de cette recherche rejoignent
ceux issus des écrits scientifiques (Naranjo Valencia et al., 2017) ; Horng et al.,2016) qui

montrent que les idées innovantes peuvent permettre aux restaurateurs de promouvoir des
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services durables tout en trouvant un équilibre entre les préoccupations économiques,

environnementales et sociales.

Les résultats ont révélé que le travail d’équipe, apres les orientations vers I’individu et
innovation et prise de risques, est la composante la plus abordée par les participants au sujet de la
culture organisationnelle associée au de développement durable. A cet égard, il est a peu prés au
méme niveau que la composante de ’attention portée aux détails. Les résultats concernant le
travail d’équipe ont révélé qu’ainsi, les restaurateurs peuvent partager des informations, des
compétences et des talents, ce qui stimule la promotion de leurs valeurs. De plus, il permet de
donner plus de vigueur a leur progression vers I’atteinte de leurs objectifs de développement
durable. Ces résultats rejoignent les propos d’Irani et Sharp (1997) selon lesquels I’objectif du
travail d’équipe est donc d’intégrer une grande variét¢ de compétences, de connaissances et
d’expériences qui conduiront a dynamiser les composantes de la culture d’une organisation (cités

dans Bernatchez, 2005).

Concernant la composante d’attention portée aux détails, les résultats ont révélé une
perception positive de cette composante. Ainsi, la majorité des restaurateurs s’accordent a dire
qu’ils aiment évaluer les détails de chaque action avant de s’y engager. Par exemple, les
restaurateurs 10 et 11 mentionnent qu’ils contrdlent et évaluent les détails de chaque étape de
leur production et de leurs services afin que celle-ci soit est alignée avec leurs objectifs de
développement durable. Ce constat fait a partir des résultats rejoint également les propos de
Naveh et Erez (2004), discutant dans ce contexte de controle et d’attention aux détails a chaque
étape de la production et des services qui est une fonction importante, car elle aide a identifier les
erreurs et les €carts par rapport aux normes afin que des actions correctives puissent étre prises

pour atteindre les objectifs.
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Les résultats de la présente recherche liée a I’esprit de compétition, par exemple le cas
des restaurateurs 2, 3, ou 8, montrent un tel niveau de compétitivité ou d’expertise, comme
poursuivre 1’idée d’étre autosuffisant ou avoir un contréle a 100% sur leur processus de
production, ils ont pu remplir efficacement leurs objectifs de développement durable. Ces
résultats sont cohérents avec ceux présentés par Kwantes et Glazer (2017) discutent du fait que
c’est a cause d’un tel niveau de compétitivité ou d’expertise qui produit des sentiments et des
perceptions d’avoir des capacités essentielles pour réussir dans un emploi ou remplir un devoir

au travail.

Selon la présente étude, les deux composantes de la culture organisationnelle les moins
mentionnées concernant les actions nécessaires a la mise en ceuvre de la démarche de
développement durable étaient la stabilité (du personnel) et 1’orientation vers les résultats.
Concernant la stabilité, certains participants ont préféré garder leurs anciens employés, car ils
connaissaient déja les procédures par rapport aux nouveaux. Ces participants se sont également
montrés réticents a recruter de nouveaux employés puisqu’il leur fallait du temps et de 1’argent
pour bien les préparer aux postes et bien les adapter a la culture organisationnelle. Ainsi,
Robbins et al. (2015) discutent que les employés de longue date développent des compétences
susceptibles d’améliorer 1’efficacité organisationnelle, cette derni¢re aide les gestionnaires a
¢laborer des stratégies, des méthodes et des activités, puis coordonne le travail des employés vers
les objectifs de 1’organisme. Les auteurs montrent, comme pour la présente recherche, une
attitude positive vis-a-vis du maintien des anciens employés. La présente étude n’a pas trouvé de
tendance chez les participants concernant le recrutement des nouveaux employés quant a un
changement dans leur équipe bien que, selon Robbins et al. (2015), les nouveaux employés

pourraient apporter de nouvelles idées. Les résultats de 1’étude ne permettent que de s’aligner
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partiellement avec les écrits de Robbins et al. (2015), ou les auteurs discutent du fait que les
gestionnaires encouragent la stabilit¢ tandis que les leaders insistant pour amener du
changement, et seules les entreprises qui incorporent ces deux aspects de la contradiction

peuvent survivre dans des périodes de turbulence.

Selon Gilbert et al., (2011), les décisions d’un dirigeant peuvent affecter ses employés et
sa tentative de renforcer ou de modifier leur point de vue, leurs comportements ou méme leurs
valeurs. Celles-ci sont d’une importance cruciale pour le développement durable de
I’organisation. Ce qui nous améne a la derniére composante et la moins mentionnée, selon la
présente étude, 1’orientation vers ’individu. Selon les écrits scientifiques, Gilbert et al., (2011),
le fait de préter attention aux employés dans différents aspects tels que, la rémunération ou les
avantages sociaux peut renforcer la participation effective des employés. Cependant, la présente
¢tude a montré que la majorité des participants accordent moins d’attention a cette composante
importante de la culture organisationnelle. Les données limitées concernant cette composante de
la culture organisationnelle recueillies par cette étude ne permettent pas de développer en

profondeur sur le sujet.

4.2 Les moyens utilisés par les restaurateurs pour favoriser la mise en ceuvre du
développement durable
Les résultats de 1’étude permettent de mettre en lumiére les actions des restaurateurs par
rapport aux trois piliers du développement durable, c’est-a-dire 1’intégrité environnementale,
I’efficacité économique et 1’équité sociale. Comme il est possible de le constater dans la plupart
des travaux portant sur le développement durable, par exemple Roosa (2010), I’aspect

environnemental ressort généralement par I’importance qui lui est accordée. Cette prédominance
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s’est également confirmée dans les résultats de cette étude, le pilier environnemental recevant

davantage de mentions (87) que celui économique (63) ou social (27).

Les résultats ont révélé une perception positive des restaurateurs sur les activités qui ont
des impacts environnementaux positifs. Ainsi, les participants ont utilis¢ les moyens suivants
pour favoriser la mise en ceuvre du développement durable : la transformation du restaurant en
un établissement zéro déchet, la réduction du niveau d’emballage, profiter du jardin sur le toit ou
de la forét, I’achat de produits écologiques et le soutien aux producteurs et fournisseurs locaux.
De telles activités permettent au restaurateur d’utiliser de meilleur maniére les ressources
naturelles utiles a la fois a la condition humaine et a 1’environnement dans lequel il vit.
Dr’ailleurs, elles offrent une meilleure opportunité écologique pour la génération future. Ces
résultats sont cohérents avec I’explication de Roosa (2010) du développement durable et de ses
impacts environnementaux pour soutenir I’habitation a long terme de la planéte Terre. De cette
facon, ’auteur discute des impacts tels que « une opportunité pour un développement physique
respectueux de I’environnement et écologiquement approprié, une utilisation efficace des
ressources naturelles [ou] un cadre qui permet I’amélioration de la condition humaine et 1’égalité

des chances pour les générations actuelles et futures » [traduction libre] (p.44).

L’utilisation de la technologie pour économiser 1’énergie est un autre moyen utilisé par
les participants de la présente étude dans leur démarche de développement durable. C’est par
exemple le cas du restaurateur qui a trouvé une technologie pour améliorer son systeme de
chauffage, de ventilation et de climatisation. Ces résultats sont alignés avec Roosa (2010)
discutant que « ces derni€res années, il y a eu un certain nombre d’améliorations technologiques
qui peuvent améliorer 1’efficacité et réduire la consommation d’énergie des systemes HVAC

(chauffage, ventilation et climatisation) » [traduction libre] (p.155).
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La présente étude a exploré les moyens utilisés par les restaurateurs pour favoriser la
mise en ceuvre d’un autre pilier du développement durable, 1’efficience économique. Les
résultats tels que 1’intérét pour la santé des clients en mangeant des aliments frais et sains, et le
choix du fournisseur local et du marché local, ont montré non seulement la rentabilité de
I’organisation ou sa recherche du profit, mais aussi révél¢ 1’attention des participants a la rareté
des ressources et leur opposition aux prix artificiellement bas des ressources naturelles et des
services environnementaux. Ce constat fait a partir des résultats rejoint également les remarques
d’Asefa (2005) discutant dans ce contexte qu’« une caractéristique majeure d’une stratégie de
durabilité mondiale serait d’évoluer rapidement vers des marchés plus efficaces, de sorte que les
pénuries réelles des ressources se rapporteront dans les prix que les gens paient pour tous les
services. Mettre fin a la sous-tarification et aux lourdes subventions sur les carburants, les
engrais, les pesticides, I’eau, le bois, le défrichement et d’autres utilisations destructrices des

ressources serait un pas important vers la durabilité » [traduction libre] (p. 29).

Drailleurs, les résultats tels que ’utilisation de la cabane a café a vélo, le souhait d’un
restaurant autosuffisant, I’utilisation efficace de I’¢lectricités et I’installation d’un systeme de
compostage montrent une tendance novatrice des participants a la fois d’augmenter leurs
bénéfices et de protéger I’environnement pour des conditions de vie plus saines. Asefa (2005)
partage également le méme point de vue en pronant « la voie qui maximise les bénéfices nets a
long terme pour ’humanité, en tenant compte des colts du déclassement de 1’environnement.
Les avantages nets comprennent non seulement les gains de revenu et la réduction du chomage et

de la pauvreté, mais aussi des conditions de vie plus saines » [traduction libre] (p.20).

Les résultats ont également révélé une perception positive vers 1’équité sociale, autre

pilier du développement durable, de la part de la majorité des participants. Par exemple, ils ont
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privilégié le recrutement des personnes avec certaines difficultés, ce qui montre leur souci de
I’¢égalité entre les membres de la société. Autre exemple, quand le patron se considére comme un
membre de 1’équipe qui ressemble plus a une famille, ou quand ils offraient une situation égale
aux employés pour exprimer leurs opinions, ce qui montre leur attention a la répartition de
I’autorité ce qui corresponds au pilier social du développement durable. Ils privilégient
¢galement le partage de pourboires ou ’achat dans les commerces locaux, ce qui montre leur
souci de la répartition des ressources. En somme, les résultats portant sur 1’équité sociale
montrent une sensibilité envers 1’équité, ce qui rejoint les travaux de Lockie (2016) concernant
« la distribution de I’autorité, la distribution des responsabilités et la distribution des ressources »

[traduction libre] (p.2).

4.3 Les moyens utilisés par les restaurateurs pour favoriser I’apprentissage de la culture
organisationnelle

Jones et al. (2016) proposent quatre moyens pour favoriser I’apprentissage de la culture
organisationnelle. Les auteurs ciblent les valeurs du fondateur, comme I’un de ces moyens ayant
le plus d’influence sur la culture organisationnelle en formant et en établissant les valeurs et les
normes qui conviennent le mieux aux objectifs de 1’entreprise (Jones et al., 2016). Les résultats
de la présente étude convergent avec le point de vue de ces auteurs, révélant que I'un des moyens
principaux mobilisés par les restaurateurs pour favoriser [’apprentissage de la culture
organisationnelle est bien de partager leurs propres idées et valeurs avec les membres de leur

équipe.

Concernant un autre moyen pour favoriser I’apprentissage de la culture organisationnelle,

le processus de socialisation (Jones et al., 2016), les auteurs discutent que :
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Les expériences de socialisation permettent aux employés d’apprendre les
valeurs et les normes de I’entreprise et de se comporter de manicre a s’y
conformer non seulement parce qu’ils ont I’impression qu’ils doivent le faire,
mais aussi parce qu’ils pensent qu’elles décrivent la bonne maniére de faire
les choses (p.216).

Ce point de vue mene également a des résultats similaires de la présente étude ou les
participants ont expliqué comment les membres se sont familiarisés avec les normes et comment

ce processus peut méme changer leur point de vue dans leur vie personnelle.

Dr’ailleurs, pour faciliter ce processus, les entreprises, comme pour la majorité des
restaurants explorés dans cette étude, offrent des « programmes de formation a leurs nouveaux
employés pour leur fournir les connaissances dont ils auront besoin non seulement pour effectuer

leurs taches correctement, mais aussi pour bien les représenter auprés de leurs clients » (Jones et

al., 2016, P.216).

Concernant les anecdotes et le langage, un autre moyen de favoriser la mise en ceuvre de
I’apprentissage de la culture organisationnelle selon Jones et al. (2016), 1’é¢tude n’a trouvé qu’un
nombre limité de participants ayant recours aux faits, gestes, ou anecdotes fournissant des
indices importants sur leurs valeurs et les normes. En outre, selon Jones et al. (2016), les
anecdotes et le langage ne se limitent pas seulement a la langue parlée. Ils peuvent se présenter
sous la forme d’objets concrets, tels que des uniformes, des décorations ou méme des statues. Ils
peuvent également aider les employés a reconnaitre leurs supérieurs et a se comporter de manicre
appropriée en leur présence. Pourtant, les résultats de la présente recherche liés a ce contexte ont
révélé que la majorité des participants accordent moins d’attention aux uniformes unifiés, ou
objets symboliques et décoration qui peuvent fournir des indices importants sur leurs valeurs et

les normes.
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4.4 Le role des rituels organisationnels dans I’appropriation par les employés des mesures
de développement durable.

Concernant le quatrieme moyen pour favoriser la mise en ceuvre de I’apprentissage de la
culture organisationnelle, les rituels organisationnels, bien que 1’étude ait réussi a documenter le
recours aux rituels dans 1’appropriation par les employés des mesures de développement durable,
ceux-ci sont apparus comme un moyen relativement peu mobilisé par les restaurateurs. Il est
important de remarquer qu’il existe peu de littérature sur les rituels organisationnels et leur
impact sur la mise en ceuvre D’apprentissage de la culture organisationnelle. Ce constat est

cohérent avec les résultats limités de la présente étude au regard des rituels organisationnels.

L’¢étude a tout de méme révélé une perception plutot positive principalement envers les
rituels de renouvellement, 1’'un des types de rituels parmi les sept proposés par Trice et Beyer
(1984). La majorité des participants ont montré qu’a travers des démarches telles que la refonte
des taches, la constitution d’équipes ou la formation de sensibilisation, ils pouvaient fournir
I’importance de leurs valeurs et normes et légitiment et renforcer leur systéme actuel. Ces
résultats rejoignent les propos de Trice et Beyer (1984) indiquant que les rituels de
renouvellement Iégitiment et renforcent les systémes existants de pouvoir et d’autorité dans une
organisation par la refonte des taches, la constitution d’équipes, la formation a la sensibilisation,

les interventions de réponse par sondage et les programmes de qualité de vie au travail (QVT).

Les rituels d’unification et de passage, sont les deux autres types de rituels les plus
mentionnés. En effet, les participants ont montré qu’a travers les gestes tels qu’un diner avec le
personnel, une sortie en forét ou dans un parc, ou les activités de groupe pratiquées
régulierement, ils pourraient renforcer 1’identité des membres et les responsabiliser en diffusant

de bonnes nouvelles sur 1’organisation. De plus, en reconnaissant publiquement des individus
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pour leurs réalisations, ils pourraient motiver les autres a fournir des efforts similaires. Les
résultats de la présente recherche relative aux rituels d’unification rejoignent ceux d’une étude
similaire menée par Trice et Beyer (1984), selon laquelle les rituels d’unification, tels que les
fétes de Noé€l au bureau, permettent des expressions d’émotion, y compris des conflits non
reconnus qui ne sont pas autorisés a d’autres occasions. Par ’évacuation des émotions et le
relachement temporaire de diverses normes, ils réduisent la distance sociale et encouragent et

ravivent les sentiments communs qui unissent les membres et les engagent dans un systéme.

L’étude n’a pas trouvé d’indices significatifs, sauf pour quelques participants, concernant
les autres types de rituels au sens ou ils auraient pu étre remarqués comme un moyen efficace

pour favoriser la mise en ceuvre ’apprentissage de la culture organisationnelle.

4.5 Le contexte de la COVID-19

Les résultats de la présente recherche liée au contexte de la COVID-19 ont révélé que la
majorité des participants ont essay¢ des idées novatrices pour adapter leurs procédures a la
situation pandémique tout en gardant le cap quant a leurs objectifs de développement durable.
Les mémes observations ont ¢té¢ discutées par Guderian et al. (2021) a savoir que les innovations
prosperent parfois a partir de scénarios défavorables. Ce constat fait a partir des résultats rejoint
¢galement les propos de Ramalingam et Prabhu (2020) discutant dans ce contexte que « la
COVID-19 a cré¢ un terreau fertile pour de nouvelles solutions et approches » [traduction libre]
(p.5). Les auteurs expliquent que relever les défis posés par la COVID-19 par I’innovation peut
entrainer une réduction du gaspillage (de temps et de ressources), des efforts collectifs plus forts
d’innovation locale et nationale et des investissements plus cohérents. Ces études portent
néanmoins sur le contexte de la COVID-19, qui permet d’avancer, par rapport a la présente

recherche, un impact positif de la pandémie, que les comportements innovants des restaurateurs
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pourraient &tre les résultats de la situation pandémique. En d’autres termes, les moments

difficiles d’une crise peuvent parfois étre considérés comme une opportunité d’innovation.

Concernant les effets négatifs du COVID-19 sur la pratique des politiques de
développement durable des restaurateurs, des auteurs comme Wang et al. (2021) partagent le
méme point de vue que la présente recherche discutant des effets négatifs tels que les
événements annulés et la perte de revenus en raison de la perte de la moitié de la capacité
opérationnelle (Wang et al., 2021). Par ailleurs, le constat fait a partir des résultats a montré
d’autres effets négatifs du COVID-19 sur la pratique des politiques de développement durable
par les restaurateurs. Parmi les plus cités figurent 1’utilisation de produits nocifs et la perte

d’employés.



Conclusion



Afin d’étudier I’apprentissage de la culture organisationnelle vers le développement
durable dans les restaurants, cette recherche a poursuivi différents objectifs. Ces objectifs sont
visaient a étudier les composantes de la culture qui peuvent étre associées aux actions nécessaires
a la mise en ceuvre de la démarche de développement durable. Ils ont aussi aidé a déterminer les
moyens utilisés par les restaurateurs pour favoriser la mise en ceuvre de développement durable
et ’apprentissage de la culture organisationnelle. Enfin, les objectifs servaient a explorer le role
des rituels organisationnels dans I’appropriation par les employés des mesures de développement

durable.

Concernant le premier objectif, la recherche a révélé que parmi les sept composantes de
la culture organisationnelle étudiés, ’innovation et la prise de risques, 1’orientation vers

I’individu, le travail d’équipe, et I’attention portée aux détails, sont les plus mobilisées.

Apres I’analyse des données constatées sur le terrain de recherche, les résultats obtenus
ont permis de répondre au deuxieme objectif de la recherche. Ainsi, des idées telles que la
transformation du restaurant en un établissement zéro déchet, la réduction au niveau
d’emballage, profiter du jardin suspendu ou de la forét, 1’achat de produits écologiques et le
soutien aux producteurs et fournisseurs locaux ont €té identifiés comme les moyens respectueux
de I’environnement et écologiquement approprié€s les plus récurrents chez les restaurateurs. De
plus, les choix du fournisseur local et du marché local ont été les choix les plus mobilisées parmi

les idées utilisées par les restaurateurs pour atteindre I’efficience économique. Ce qui révele
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I’importance des commerces locaux versus les commerces internationaux dans les politiques

liées a la mise en ceuvre de la démarche de développement durable.

Compte tenu de 1’équité sociale, telle qu’identifiée par les résultats de 1’étude, la plupart
du temps c’est celui qui a ét¢ le moins abordé. Cependant, la majorité des restaurateurs
privilégient des idées telles que le recrutement local, 1’égalité des conditions d’emploi et rejettent

la promotion de 1’idée de hiérarchie et de grades.

Grace a une analyse thématique, il a été possible d’explorer les moyens utilisés par les
restaurateurs pour 1’apprentissage de la culture organisationnelle. Des moyens tels que les
valeurs du fondateur, et le processus de socialisation (Jones et al., 2016) ont été¢ identifiés comme
les plus mobilisées. Les anecdotes et langage (Jones et al., 2016), ont ét¢ les moins mentionnés
lors de I’exploration des moyens utilisés par les restaurateurs pour I’apprentissage de la culture

organisationnelle.

Enfin, pour explorer le role des rituels organisationnels dans 1’appropriation par les
salariés des mesures de développement durable. Dans cette exploration, la recherche n’a pu
identifier qu’un type de rituel organisationnel comme le plus mobilisé, les rituels de
renouvellement. Des exemples tels que la refonte des tiches, [’habitude du travail en équipe et la
formation de sensibilisation ont ét¢é mentionnés par les participants comme leurs idées les plus
récurrentes dans 1’appropriation par les employés des mesures de développement durable. Les

autres types de rituels organisationnels n’ont pas été remarqués aussi fréquemment.

Les résultats ont enfin exploré les impacts de la COVID-19 sur les pratiques de
développement durable chez les restaurateurs. Ces résultats ne faisaient pas partie du cadre

théorique mais ressortaient des données. De cette facon, ils ont révélé que la pandémie a des
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impacts a la fois positifs et négatifs. Concernant les effets positifs, les restaurateurs ont montré
une tendance a I’innovation et a 1’adaptation face a la situation pandémique, comme les
fermetures répétitives ou les mesures de santé publique et individuelles. Cependant, I’utilisation
des produits nocifs, la perte d’employés, 1’annulation d’événements, la perte économique et la
perte de temps figurent parmi les impacts négatifs sur les démarches du développement durable

mentionnés les plus souvent par les participants a la présente recherche.

La pertinence de cette recherche réside dans sa contribution a élargir les connaissances
sur les idées pour favoriser le développement durable dans la restauration (Chou et al., 2018) et
des actions respectueuses pour I’environnement dans les restaurants (Kasim et Ismail, 2012). Par
ailleurs, le présent travail de recherche couvre également des enjeux adressés a 1’apprentissage
de la culture organisationnelle qui contribue a favoriser la mise en ceuvre de la démarche de
développement durable. L’importance de cette notion est soulignée par Horng et al. (2016) disant
que « la mise en ceuvre d’une culture organisationnelle durable est le principal facteur pour

continuer & promouvoir des services durables dans I’industrie du tourisme et de 1’hotellerie »

(p-3).

Limites de I’étude
La présente étude a rencontré quelques limites lors de sa réalisation. En premier lieu,
I’échantillon de cette recherche a été limité a 15 répondants, ce qui ne permet pas d’envisager
une généralisation des résultats. De plus, les résultats de cette étude étaient basés uniquement sur
les points de vue des restaurants locaux et reconnus par leurs actions indépendants et n’ont pas
exploré, par exemple, les restaurants associés a une chaine. Les contraintes de la COVID-19 sur

les restaurants ont également empéché le chercheur de collecter les données d’un plus grand
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nombre de participants potentiels, notamment car certains étaient fermés temporairement ou

définitivement.

Pistes de recherches futures
Compte tenu des contributions et des limites de la présente étude, différentes pistes
pourraient étre développées dans de futures recherches. Par exemple, cette étude a exploré les
idées utilisées par les restaurateurs pour favoriser la mise en ceuvre de 1’apprentissage de la
culture organisationnelle. Cependant, des recherches focalisant davantage sur les implications
managgériales au sujet de I’apprentissage de la culture organisationnelle pourraient étre poussées

davantage dans des études futures.

L’étude a exploré ses objectifs avec un seul restaurant institutionnalisé, c’est-a-dire
rattaché & une instance gouvernementale, ce qui laisse poindre un besoin de plus de recherche
dans ce domaine. Le restaurateur (le seul restaurant rattach€ a un organisme gouvernemental) fait
ressortir des considérations particulieres qui mériteraient d’étre approfondies. Une autre piste
intéressante pour de nouvelles recherches est d’explorer les impacts du commerce international
par rapport au commerce local sur la mise en ceuvre de la démarche de développement durable
par les restaurateurs. Cette perspective a également été soulignée par de nombreux participants a
la présente étude ou ils ont préféré les affaires locales lorsqu’il s’agissait de choisir un moyen

pour favoriser la mise en ceuvre de la démarche de développement durable.

L’étude a exploré I’innovation comme 1’'une des composantes de la culture
organisationnelle pouvant affecter la mise en ceuvre de la démarche de développement durable
par les restaurateurs, notamment ceux favorisant les innovations technologiques. Cependant,
selon la littérature (Roosa, 2010), « les défenseurs de la durabilité estiment que si les innovations

technologiques sont disponibles et peuvent étre mises en ceuvre avec soin, elles peuvent étre
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colteuses a déployer et peuvent avoir des conséquences environnementales imprévues et
indésirables. Les solutions technologiques peuvent se retourner contre » [traduction libre] (p.
71). Ce point de vue ouvre la porte a de nouvelles recherches sur les impacts des innovations

technologiques sur la mise en ceuvre de la démarche de développement durable.

Concernant le rdle des rituels organisationnels dans 1’appropriation par les employés des
mesures de développement durable, aspect qui n’a pas pu étre suffisamment développé, il serait
pertinent de poursuivre les recherches sur ce sujet en particulier et sur ses différents impacts sur

I’appropriation par les employés des mesures de développement durable.

Enfin, et comme décrit dans les chapitres précédents, les informations relatives a la
COVID-19 ne sont pas issues du cadre conceptuel initialement établi et elles proviennent d’un
théme qui a émergé de manicre inductive. Ils sont basés sur les données recueillies au cours de
I’étude. 1l serait intéressant d’effectuer une ¢tude comparative entre 1’apprentissage de la culture
organisationnelle vers le développement durable dans les restaurants avant, pendant et apres la

COVID-19.
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Analyse de I’apprentissage de la culture organisationnelle vers le développement durable dans

les restaurants
Par Mohammadreza Makhdoumzadeh
Etudiant a la Maitrise en loisir, culture et tourisme

UQTR

Déroulement des entretiens
Ouverture de ’entretien

e Présentation: Bonjour, je m’appelle Reza Makhdoumzadeh, je suis étudiant a la maitrise
en loisir, culture et tourisme de ’UQTR et je serai la personne qui sera chargée de mener
cet entretien.

e Rappel du nom et titre de la personne participant a 1I’étude

e Sortir le matériel adéquat : magnétophone ou application d’enregistrement (en cas de
réunion virtuelle), formulaires de consentement, documents annexes au guide d’entretien

e Rappel de la durée de I’entretien (45-60 minutes)

e Remerciements préalables pour la contribution du participant ou de la participante

e Enregistrement des entretiens: 1’entretien sera enregistré pour faciliter le traitement des
données qui ne seront plus utilisées que pour cette étude et détruites apres acceptation

définitive du projet de mémoire
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e Confidentialité et anonymat: les données collectées seront traitées de manic¢re anonyme et
resteront confidentielles, seul le responsable de la recherche et son directeur pourront y
avoir acces

e Objectifs de recherche a rappeler au participant:

A) Ftudier les composantes de la culture auxquelles peuvent étre associées les actions

nécessaires a la mise en ceuvre de la démarche de développement durable

B) Déterminer les moyens utilisés par les restaurateurs pour favoriser la mise en ceuvre du

développement durable et ’apprentissage de la culture organisationnelle.

C) Explorer le rdle des rituels organisationnels dans 1’appropriation par les employés des

mesures du développement durable.

1. Pouvez-vous me raconter un peu I’histoire de votre restaurant ?
2. Comment décririez-vous la culture (les valeurs et les normes?) au sein de votre restaurant?
e Sous questions,
- Est-ce que certains éléments de la culture de votre restaurant sont influencés par votre
approche de développement durable?
- Sont-ils basés sur les valeurs du chef/propriétaire ?
- Qu’est-ce qui est important pour vous que vous transmettez aux employés qui
travaillent dans ce restaurant? Est-ce que le développement durable fait partie de ces
¢léments importants?
3. Quelles sont vos pratiques pour établir ces valeurs et normes et former vos employés a leur
¢gard ?

e Sous questions,
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- Avez-vous un programme de formation pour aider les nouveaux employés a
apprendre les regles ?

- Avez-vous des uniformes spéciaux ou des objets symboliques représentant ces
valeurs dans le restaurant ?

4. Intégrez-vous certaines pratiques de maniere réguliére (quotidien, hebdomadairement,
mensuel, annuel) pour atteindre des objectifs spécifiquement lié¢s au développement durable?
Si oui, lesquelles?
e Sous questions,

- Avez-vous une forme d’événements spéciaux célébrant la pratique de ces valeurs ?

- Est-ce que selon vous certaines de ces manieres de faire pourraient étre semblables a
des rituels organisationnels?

5. Pouvez-vous me donner des exemples d’actions environnementales, sociales et économiques
liées a vos pratiques de développement durable ?

6. Quelles sont vos motivations pour intégrer le développement durable au restaurant ?
e Sous questions,

- Des aspects tels que les activités des clients, des concurrents et des fournisseurs ; la
situation du marché du travail et les conditions juridiques, réglementaires,
concurrentielles et économiques ; et 1’apport de connaissances, notamment
technologiques, présentant un intérét en termes d’innovation.

7. A votre avis, quelles sont les raisons qui motivent vos employés a s’engager dans la
démarche de développement durable?

e Sous questions,
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- Rencontrez-vous des défis pour mettre en ceuvre le développement durable dans votre
restaurant? Si oui, lesquels? Vous est-il déja arrivé de rencontrer de la résistance de la
part des employés.

8. Comment COVID-19 a-t-il affecté la culture de votre restaurant?
e Sous questions,
- Quels sont les effets sur vos pratiques de développement durable?

- Quels sont-ils sur vos pratiques pour former vos employés?
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FORMULAIRE D’INFORMATION ET DE CONSENTEMENT

Titre du projet de
recherche :

Mené par :

Sous la direction de :

Membres de I'équipe de
recherche :

Analyse de I'apprentissage de la culture organisationnelle vers le
développement durable dans les restaurants

MohammadReza Makhdoumzadeh Ardakani
Loisir, culture et tourisme

Maitrise en loisir, culture et tourisme (profil avec mémoire)
(3744)

Université du Québec a Trois-Riviéres

Isabelle Falardeau
Loisir, culture et tourisme
Université du Québec a Trois-Rivieres

Professeure

MohammadReza Makhdoumzadeh Ardakani
Loisir, culture et tourisme
Université du Québec a Trois-Riviéres

Chercheur
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Université du Québec
a Trois-Rivieres
Surprendre.

Directrice de recherche
Isabelle Falardeau
Loisir, culture et tourisme

Université du Québec a
Trois-Riviéres

Déclaration de conflit
d’intéreéts : A C s s
Aucun conflit d’intérét potentiel n’est a déclarer

Préambule

Votre participation a la recherche, qui vise a mieux comprendre les moyens de mettre en ceuvre le
développement durable dans un restaurant, serait grandement appréciée. Cependant, avant d’accepter
de participer a ce projet et de signer ce formulaire d’'information et de consentement, veuillez prendre le
temps de lire ce formulaire. |l vous aidera a comprendre ce qu’implique votre éventuelle participation a
la recherche de sorte que vous puissiez prendre une décision éclairée a ce sujet.

Ce formulaire peut contenir des mots que vous ne comprenez pas. Nous vous invitons a poser toutes
les questions que vous jugerez utiles au chercheur responsable de ce projet de recherche ou a un
membre de son équipe de recherche. Sentez-vous libre de leur demander de vous expliquer tout mot
ou renseignement qui n’est pas clair. Prenez tout le temps dont vous avez besoin pour lire et
comprendre ce formulaire avant de prendre votre décision.

Objectifs et résumé du projet de recherche
Les objectifs de ce projet de recherche sont,

a) Etudier les composantes de la culture auxquelles peuvent étre associées les actions nécessaires a
la mise en ceuvre de la démarche de développement durable

b) Déterminer les moyens utilisés par les restaurateurs pour favoriser la mise en ceuvre de leur
démarche de développement durable.

c) explorer le réle des rituels organisationnels dans I'appropriation par les salariés des mesures de
développement durable.
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Nature et durée de votre participation

Votre participation a ce projet de recherche consiste a un entretien virtuel ou en personne. Cet
entretien est enregistré avec votre permission et prendra environ 60 minutes de votre temps. Votre
confidentialité sera respectée et 'enregistrement se fera détruit aprés traitement des données. Le lieu
et '’heure de I'entretien sont a convenir avec le responsable du projet, et cet entretien peut étre réalisé,
a votre convenance, dans les locaux de votre restaurant ou dans un lieu extérieur (une salle de
'Université de UQTR par exemple), ou une réunion virtuelle.

Risques et inconvénients

Aucun risque n’est associé a votre participation. Le temps consacré au projet, soit environ 60
minutes, demeure le seul inconvénient.

Il est possible que les participants a I'étude ils ne souhaitent pas répondre a certaines questions. En
tant que participant a I'étude, vous étes libre de suivre une question a laquelle vous ne souhaitez pas
répondre, ainsi que de suspendre ou de mettre fin a I'entretien a tout moment. Un autre inconvénient
pourrait survenir dans le cadre de votre participation a cette recherche et concerne le fait que les
participants doivent prévoir de 45 minutes a 1 heure de leur temps pour I'entretien. Le chercheur sera
trés disponible et trés flexible afin de s’assurer que les participants soient totalement libres dans le
choix du lieu, de la date et de I'heure fixés pour I'entretien, ainsi que la possibilité de reporter I'entretien

en cas d’'imprévu, a leur convenance.

Avantages ou bénéfices

En plus de la contribution a 'avancement des connaissances au sujet du développement durable dans
un restaurant est le seul bénéfice prévu a votre participation. Le fait de participer a cette recherche
vous offre une occasion de réfléchir et de discuter en toute confidentialité de votre propre approche
manageériale sur le sujet.

Compensation ou incitatif

| Aucune compensation d’ordre monétaire n'est accordée.

Confidentialité

Les données recueillies par cette étude sont entierement confidentielles et ne pourront en aucun cas
mener a votre identification. Votre confidentialité sera assurée par un code numérique pour les
participants a I'entretien et aucune identification directe a votre organisation ne sera faite lors des
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communications émanant de cette collecte de données. Les résultats de la recherche, qui pourront étre
diffusés sous forme de mémoire et d'une communication dans un congrés scientifique, ne permettront
pas d’identifier les participants.

Les données recueillies seront conservées dans une base de données protégée par un mot de passe.
Les seules personnes qui y auront accés seront le chercheur et sa directrice de recherche. Toutes ces
personnes ont signé un engagement a la confidentialité. Les données seront détruites 1 an aprés le
dépdbt final du travail de recherche. Pour garantir que les données sur un disque dur ne sont pas
récupérables, un produit logiciel conforme a la norme DoD5220.22-M est utilisé. et ne seront pas
utilisées a d’autres fins que celles décrites dans le présent document.

Participation volontaire

Votre participation a cette étude se fait sur une base volontaire. Vous étes entiérement libre de
participer ou non, de refuser de répondre a certaines questions ou de vous retirer en tout temps sans
préjudice et sans avoir a fournir d’explications.

Le matériel de recherche (enregistrement numérique et transcription codés) ainsi que votre formulaire
de consentement seront conservés séparément sous clé par la professeure qui agit a titre de directrice
de recherche pour le projet pour la durée totale du projet. Les données ainsi que les formulaires de
consentement pourront étre détruits 1 an aprés le dépét final du travail de recherche.

Responsable de la recherche

Pour obtenir de plus amples renseignements ou pour toute question concernant ce projet de recherche,
vous pouvez communiquer avec MohammadReza Makhdoumzadeh Ardakani -Université du Québec
a Trois-Rivieres- Mohammadreza.Makhdoumzadeh.Ardakani@uagtr.ca - 5144047221.

Surveillance des aspects éthique de la recherche

Cette recherche est approuvée par le comité d’éthique de la recherche avec des étres humains de
'Université du Québec a Trois-Riviéres et un certificat portant le numéro CER-21-282-07.08 a été émis
le 13 décembre 2021.

Pour toute question ou plainte d’ordre éthique concernant cette recherche, vous devez communiquer
avec la secrétaire du comité d’éthique de la recherche de I'Université du Québec a Trois-Rivieres, par
téléphone (819) 376-5011, poste 2129 ou par courrier électronique CEREH@uqtr.ca.
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CONSENTEMENT
Engagement de la chercheuse ou du chercheur

Moi, MohammadReza Makhdoumzadeh Ardakani, m’engage a procéder a cette étude conformément
a toutes les normes éthiques qui s’appliquent aux projets comportant la participation de sujets humains.

Consentement du participant

Je, [coiiiiii, ], confirme avoir lu et compris la lettre d’information au sujet du projet, analyse de
lapprentissage de la culture organisationnelle vers le développement durable dans les
restaurants. J'ai bien saisi les conditions, les risques et les bienfaits éventuels de ma participation. On
a répondu a toutes mes questions a mon entiére satisfaction. J’ai disposé de suffisamment de temps
pour réfléchir a ma décision de participer ou non a cette recherche. Je comprends que ma participation
est entierement volontaire et que je peux décider de me retirer en tout temps, sans aucun préjudice.

J’accepte donc librement de participer a ce projet de recherche

Participant: Chercheur :
Signature : Signature :
Nom : Nom :

Date : Date :
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CERTIFICAT D'I'ETHIQUE DE LA RECHERCHE AVEC DES ETRES HUMAINS

3867

En vertu du mandat qui lui a été confié par I'Université, le Comité d'éthique de la recherche avec des étres humains

a analysé et approuvé pour certification éthique le protocole de recherche suivant :

Titre: Analyse de I'apprentissage de la culture organisationnelle vers le développement

durable dans les restaurants

Chercheur(s) : MohammadReza Makhdoumzadeh Ardakani
Département d'études en loisir, culture et tourisme

Organisme(s) : Aucun financement

N°DU CERTIFICAT: CER-21-282-07.08

PERIODE DE VALIDITE : Du 13 décembre 2021 au 13 décembre 2022

- Aviser le CER par écrit des changements apportés a son protocole de recherche
avant leur entrée en vigueur;

- Procéder au renouvellement annuel du certificat tant et aussi longtemps que la recherche ne sera pas
terminée;

- Aviser par écrit le CER de l'abandon ou de l'interruption prématurée de la recherche;
- Faire parvenir par écrit au CER un rapport final dans le mois suivant la fin de la

recherche.
(el @ Z J

Me Richard LeBlanc Fanny Longpré
Président du comité Secrétaire du comité

Décanat de la recherche et de la création Date d'émission : 13 décembre 2021
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