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Avert issements

Dans cet ouvrage, le masculin est utilisé comme représentant des deux sexes, sans

discrimination à l'égard des hommes et des femmes et dans le seul but dalléger le texte.

La Faorlté n'entend donner ni approtatiorç ni improbation aux opinions émises dans la thèse,

celles-ci devant être considérées comme ProPres à leur auteur.



AVANT-PROPOS

L'intérêt de la présente recherche réside tout particulièrement dans I'originalité, le caractère
exploratoire et l,a nature exhaustive de I'approche utilisée. En contexte de PME,les analyses à
la fois théoriques gl empiriques portant sur la gestion des ressources humaines (GRH)

demeurent encore rares. Les apports de tels travaux contribuent sans nul doute à améliorer lia
compréhension des phénomènes complexes Iés aux petites dimensions. En I'occurence,
I'analyse sur le terrain des pratiques de GRH en PME apparaît clairement corrune un besoin
essentiel peu comblé par les rectrerches existantes.

Il convient toutefois de préciser que le présent document ne contient pas l'ensemble des
détails descriptifs colligés, compilés et intelprétés dans cette recherche. Un tel rapport
dépasserait les six cents pages et n'aurait que peu d'utilité, académique comme
opérationnelle. En fait, toutes ces données feront prochainement l'objet de plusieurs
documents complémentaires, qui présenteront sous forme de tableaux-synthèses et de textes
commentés l'ensemble des résultats quantitatifs et qualitatifs pour chaque pratique de GRH
analysée. Ils seront complétés par les nombreux modèles de GRH identifiés par l'enquête, qui
seront détaillés et encadrés de façon à minimiser les risques de reproduction intégrale,
opération qui risquerait de faire perdre aux entrepreneurs concernés leur avantage
concunentiel. Cet exercice d'application et de vulgarisation constifuera, il va sans dire, un
défi considérable qui ne saurait être négligé, étant donné ses possibles répercussions.

Malgré les difficultés et les reports d'échéances propres à toute démarche scientifique, cette
épopée doctorale a finalement atteint son objectif : décrire à partir de données de terrain, de
manière approfondie, les particularités des pratiques de GRH dans un domaine d'activité bien
ciblé. Il va sans dire que cet exercice académique a généré bien des espoirs et des attentes, mais
sa facture finale permet d'espérer un accueil chaleureux dans le milieu en pleine expansion des
chercheurs intéressés à la GRH des PME.

Enfin, je ne saurais terminer cet avant-propos sans exprimer toute ma gratitude envers ceux
qui m'ont soutenu durant ce long cheminement, le second en dix ans. En premier lieu, à Claire
et aux filles, Sophie et Lucie, à ma famille et à mes parents, qui ont su accepter les
innombrables sacrifices et compromis rattachés à mes activités de recherche, et qui ont
participé financièrement et émotivement à cet ultime investissement dans ma carrière
académique. Mes pensées vont tout particulièrement à mon père, Jacques H., qui n'aura pas eu
la chance de voir son fils atteindre des objectifs qu'il avait lui-même poursuivis à la fin de sa
carrière. À ma mère, Marguerite, qui m'a accompagné,lu et relu depuis tant d'années : que lia
Vie lui apporte encore plusieurs décennies de santé et de sérénité parmi les siens.
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En second lieu, je dois toute ma reconnaissance à mon directeur de recherche, Mohamed

BAYAD qui, pour sa première direction de thèse, a plus que tout autre contribué à la

réalisation de ce travail, par son indéfectible appui à ma cause, par ses conseils et ses

réajustements appropriés. Son appui académique, financier et moral ont sans nul doute permis

l'éclosion de cet ouvrage, malgré toutes les embûches d'un processus de recherche

particulièrement exigeant.

En troisième lieu, je tiens à remercier sincèrement, pour leur totale compréhension, leur aide

financière fort appréciée et le soutien constant qu'ils ont accordé à mes projets, tous les
membres et collègues du Centre européen de recherche en management des organisations
(Cunruo) de l'Université de luletz, notamment Bemard DELoBEL, ainsi que ceux de l'lnstitut

de redrerdre sur les PME de l'Université du Québec à Trois-Rivières, en particulier Bruno Fagl
et Nomund Pgrrp*spN. Sans eurç je n'aurais pu mener à bien cette démarche doctorale.

En quatrième lieu, ie m'en voudrais d'oublier la contribution discrète mais si efficace du
personnel administratif de I'ESM et de I'IAE de Metz. Ceux<i ont toujours su fournir les

réponses appropriées à mes incessantes questions de procédure. Merci à Gérar{ Josette,
Astrid, Nadine, Corinne, Sabine et Dominique.

En demier lieu, qu'il me soit permis d'exprimer toute ma gratifude aux membres du jury de
thèse, fean-Marie PERETTI, Bernard SIBAUD et Michelle WEsToN. Je dois aussi une fière
dtandelle aux deux rapporteurs assignés à la révision de cette thèse : Louis ]acques FILIoN,
titulaire de la Chaire d'entrepreneurship Maclean Hunter de l'École des Hautes études
commerciales (Université de Monhéal) g[ Michel MARCHESNAY, professeur des universités et
directeur de I'ERFI (Université de Montpellier I). Iæur participation a apporté un éclairage
essentiel à l'ensemble de ce travail, sans compter le temps octroyé à la lecfure des nombreuses
pages qui suivent.

Finalement, merci à mes collègues de l'Université Laval, Gérald D'AMBoISE et Yvon GASSE, à
Alain RocER (IAE d'Aix-en-Provence), à Martine MATTEAU (CQH-IQRHH) et à tous les
producteurs horticoles qui ont su accepter ma présence et mes questions. Merci enfin à tous
ceux qui m'ont procuré leurs iudicieux conseils et leurs encouragements au cours des
demières années, tant en Europe qu'au Québec.

À tous ces patients supporteurs, merci du fond du coeur !

Bonne lecture !

DenisI. GARAND

Sillery (Québec),10 juin 1999
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Diagnostic théorique et empirique

des pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) :

un bilan approfondi des difficultés et besoins

de PME de production horticole

RESUME

Cette éhrde vise à établir un diagnostic théoriqge et empirique des pratiques de gestion des
ressources humaines (GRH) dans un échantillon de petites et moyennes entreprises (PME)
québécoises oeuwant dans le secteur des productions horticoles. Réalisée en1997 auprès des
premiers responsables de lia gestion des ressources humaines dans 45 PME familiales, cette
rectrerche implique I'utilisation d'une grille-diagnostic exhaustive adnrinistrée par entretiens
directs approfondis. [æs pratiques de GRH abordées ici sont la planification des ressources
humaines, I'analyse et la description des emplois, le recnrtement, la sélection, I'accueil, la
rémunération,l'évaluation du persorurel, l'entraînement à la tâche et lia folrratiorv la gestion
de carrière, les comrnunications et la mobilisation du persorurel ainsi qge la santé et la séorrité
au travail. Les résultats visent à satisfaire trois principaux objectifs de recherche.
Premièrement, dtesser un premier bilan de ces pratiques de GRH utilisées dans ces PME du
milieu horticole. Deuxièmement, évaluer le niveau de développement de ces pratiques quant
à I'utilisation des techniques et des connaissances disponibles en GRH. Finalement, obtenir
I'appréciation des premiers responsables en GRH en ce qui concerne les difficultés
rencontrées, leur niveau de satisfaction à l'égard de ces pratiques de GRH, les besoins
d'arÉlioration et les solutions à apporter. Ces résultats sont discutés à la lumière de la docu-
mentation spécialisée consacrée à la GRH en contexte de PME, et ouwent des avenues de
redrerche prometteuses reposnt sur l'audit de la gestion des ressources humaines,la vision
entrepreneuriale,les stratégies de croissance,l'efficacité et la perfor:mance organisatiorurelle.

MOTS€LES

ressources humaines (RH) ; personnel ; main-d'æuvre ; gestion des ressources humaines
(GRH) ; diagnostic ; difficultés; besoins pergrs ; perceptions et représentations ; forrralisation;
efficacité organisatiorurelle ; petites et moyermes entreprises (PME) ; entrepreneuriat fanilial ;
propriétaire-dirigeant; entrepreneur; producteurs horticoles; vision ; stratégie ; croissance
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Theoritical and empirical diagnosis

of human resource management (HRM) practices :

An exhaustive audit of the problems and needs

of horticultural small and medium-sized businesses

ABSTRACT

This study reports a theoritical and empirical diagnosis of the major human resource

rnanagement (HRM) activities in a sample of 45 small and mediurn-sized businesses (SMEs)

of the Québec horticultural production industry. Data was collected ln.7997 by means of on-

site and in-depth intenriews with the persons assuming the main HRM responsibilities in

these family SMEs. These interviews were structured by the use of an exhaustive

questionnaire covering the following HRM practices : human resource planning, job

description and analysis, recruitment, selection, induction, compensation, perform.rnce

appraisal, training & development, career rumagement, communications and empowennent,

and health & safety at work. This study has three major obiectives. First, it provides

descriptive data on the use of these HRM activities in SMEs of the horticultural production

fields. Second, it evaluates the level of development of these activities in light of the

normative HRM body of knowledge. Finally, it summarizes the major obstacles faced by

persons assuming these HRM responsibilities, satisfaction with these practices, perceived

needs for improvement, and solutions to be implemented. The results underline the adaptive

capacities of these SMEs but they also value the relevance of improving many HRM activities.

Also, the study suggests further research paths based on HRM audit methods involving the

analysis of entrepreneurial vision, growth strategies, and organizational efficacy and

perfornrance.

KEY.WORDS

hurran resources (HR) ; persorurel; manpower; human nesource m;Inagement (HRM) ; drag-

nosis; problems ; perceived needs ; perceptions and representations; formalization; organi-

zational efficacy ; small and medium-sized businesses (SMEs) ; family entrepreneurship ;

owner-manager; enEepreneur ; hoficultural production; vision ; strategy ; growth
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GLOSSAIRE

Domaines du bioalimentaire regroupant la majorité des cultures végétales :

légumes frais, pornmes de terre, petits fruits, serres, Ponrmes/ légumes

transfomrés, champignons, hoficulture ornernentale, sirop d'érable, arbres de

NoëI, tabac, viticulture.

Domaines de l'horticulture englobant toutes les productions en serres (fruits,

légumes et floriculture).

Domaines du bioalimentaire regroupant toutes les productions arrimales : lait,

porcs, boeufs, chevaux, voLailles, oeufs, agneaux, moutons, chèvres, lapins,

autruches, grands gibiers, animaux à foumrre, aquicrrlfure, apiculture ; ainsi

que les grandes ctrltures céréalières : blé, soja orge, canol,a, etc.

Baie bleue de l'airelle des bois, ou myrtille d'Amérique ; petit fruit cultivé

commercialement en champ ou cueilli en forêt, dans le nord-est de

l'Arnérique du Nord.

Terrain oû l'on fait pousser diverses variétés de gazon, récolté après quelques

annéeS SOus fOnne de "touleaux de toUfbe", aveC deS moyens hautement

mécanMs.

Récolte des produits végétaux, généralement à la main ou de manière

faiblement mécanisée.

Aussi utilisé en recherche au lieu de l'expression 'collecte de données'.



lntroduction

Depuis deux décennies, les furbulences de I'environnement économique, technologique,

social et politique ont évidemrnent eu des effets considérables sur les ressources

humaines (RH). Combinées aux phénomènes occidentaux de féminisation, de hausse du

niveau de scolarité et de vieillissement de la main-d'æuvre, elles ont ouvert la porte à de

nouvelles aspirations des travailleurs, notamment en matière de considération,

d'autonomie, de communication, d'information et de participation (Fabi,1997; Audet et

Bélanger, 7994). L'intensification de ces préoccupations relatives aux RH a rendu

essentielle I'intégration de la gestion des ressources humaines (GRH) au processus

stratégique des organisations @esseyre des Horts, 1988; Liouville et Bayad 1995). Dans un

contexte international exigeant dorénavant une main-d'ceuvre qualifiée et correctement

rémunérée, les entreprises n'ont d'autre choix que de poursuivre des objectifs

dynamiques de mobilisation et de revitalisation de leur personnel (Larouche, 1994).

Conséquemment, la GRH connaît une frandre progression et donne maintenant lieu à de

nombreux développements académiques et praxéologiques en favorisant I'harmonisation

des pratiques selon un modèle d'inspiration nord-américaine. Que I'on soit dans une

société publique, une multinationale ou une petite entreprise @E), cette GRH s'aligne

dorénavant sur des pratiques mieux définies, de complexité variable, et accessibles à la

majorité des gestionnaires.

En ce toumant de millénaire, la reconnaissance et les applications de la GRH ne cessent de

s'accroître dans la majorité des organisations, apportant aux processus de gestion des

préoccupations humaines autrefois plus négligées. Toutefois, de nombreux secteurs

d'activité demeurent relativement peu touc.hés par ces évolutions. Il s'agit principalement

des domaines à fort capital humain et à faible concentration économique : des milieux où

la main-d'æuvre peu qualifiée abonde, dans les pays en voie de développement ou en

croissance, pour des postes à faible valeur ajoutée, peu spécialisés et peu rémunéréb.

Généralement laissés de côté par les chercheurs universitaires en gestion, ces milieux se

retrouvent depuis moins d'une décennie en position de concunence mondiale, sans

préparation, sans planification et sans véritable expertise. Les phénomènes de

délocalisation, d'ouverture des frontières et de pénétration en nursse des pays asiatiques et
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sur les marchés occidentaux exercent dorénavant des contraintes qui modifient l'équilibre

traditionnel des processus de gestion de ces entreprises.

Ainsi, parnri ces domaines d'activité les moins étudiés sous leurs facettes RH, on retrouve

les entreprises ceuvrant en milieu agricole. Majoritairement des PME ces organisations

sont généralement regroupées en deux secteurs de productions : animal et végétal. Dans la

présente étude, seul le secteur horticole (productions végétales) fut retenu, notamment à

cause de la forte proportion de main-d'ceuvre employée p:u ces entreprises spécialisées

dans une douzaine de domaines : productions maraîchères (légumes frais, de

transformation, poûrmes de tere), productions fmitières (pommes, petits fruits,

vitictrlture), cultures en serres (floriculture, légumes) ainsi que des entreprises de diverses

productions végétales (pépinières, gazonnières, tabac). En fart, le secteur horticole

regroupe au Québec environ 4 500 exploitations déclarées employant 37 000 personnes (82

individus par entreprise), comparativement aux productions animales qui totalisent 64

000 travailleurs répartis dans plus de 4O 000 exploitations (1,6 individus par entreprise)l.

On constate dès lors aisément l'importance accrue de la main-d'ceuwe en production

horticole. Un tel choix répond également aux multiples appels à I'utilisation

d'échantillons plus homogènes en PME afin d'améliorer la validité des résultats obtenus

(Filion, 1990 ; d'Arrrboise,1993; Fabi et Garand, D9n.

L'importance de la GRH dans les entreprises horticoles ne semble s'être manifestée au

Québec qu'à la suite de la poussée de croissance du milieu au cours des années 80 et 90.

Foncièrement épargnées par toute la batterie de restructurations, de réorganisations et de

processus de rationalisation, dont les impacts les plus visibles portaient sur les RH, les

entreprises horticoles se retrouvent maintenant en pleine crise de croissance. Autrefois

fortement déconcentré, individualiste et essentiellement composé de PME, ce secteur

subit depuis une dizaine d'années un phénomène d'expansion, d'augmentation des

effectifs, de concentration de la propriété et d'ouverture intemationale, directement liés

aux renégociations des accords multilatéraux et de libre{change : ALENa, G.nrr, Europe

Unie et Ouc (OCDE, 1998).

Origines de la recherche

La présente étude s'inscrit dans un projet de recherche global entamé au début de la

décerurie 90. Au dépatt, ce projet consistait à colliger, à organiser et à synthétiser la

documentation empirique relative à la GRH dans les PME (Garand, 7992). Ce premier

exercice a, depuis lors, donné lieu à de multiples publications décrivant les pratiques

t Données agrégées de 1996 et 1997 provenant de diveræs sources (UPA 1999).
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d'acquisition, de conservation, de développement et de mobilisation des RH en contexte

de PME (Garand et Fabi), ainsi que les difficultés et les besoins des entreprises en matière

de GRH (Garand et d'Arnboise). Cette recension de la documentation empirique portant

sur les pratiques de GRH en contexte de PME a aussi fait ressortir la forte hétérogénéité des

échantillons étudiés, occultant ainsi les diagnostics propres à chaque domaine d'activité

(Fabi et Garand, 99n.

En parallèle à ces travaux de synthèse, proches de ce que l'on pourrait qualifier de méta-

analyse qualitative, une démarche concepfuelle a pennis de proposer une approche

contingente de la réalité des PME. Développé autour de la GRH, ce modèle contingentiel,

diffusé et amélioré depuis près de dix ans (Garand et Fabi, 7997), offre une solide base à

l'analyse des diverses situations propres aux activités fonctionnelles de gestion des PME.

À partir de ce modèle, le chercheur peut davantage circonscrire les variables sous-tendant

les phénomènes de gestion étudiés, en les posant de façon contingente parmi l'ensemble

des influences et contraintes affectant les organisations de petite et moyenne dimensions

(Fabi, Garand et Pettersen,l99S).

Au cours des années suivantes, ces travaux académiques ont permis de réaliser des études

empiriqr,res mieux ciblées, portant sur lia GRH de PME de divers secteurs et milieux, par de

nombreux chercheurs et éfudiants gradués. À ce suiet, il convient de rappeler certaines

recornm:rndations forrrulées par d'Amboise et Garand (1993,1,995) aux auteurs désireux

de poursuiwe des redrerches portant sur les pratiques de GRH en PME, recherches que

l'on souhaiterait de meilleure qualité méthodologtqrre et conceptuelle. L'adaptation de la

recherdre aux besoins réels des PME en matière de GRH devrait s'apPuyer sur une base

d'information davantage étoffée et aiustée aux pratiques réelles des PME, à partir d'études

empiriques ciblées et menées dans des secteurs d'activité comparables et homogènes, sur

des échantillons d'entreprises de même taille et sans chercher à trop généraliser les

rÉsultats obtenus. En fait, la probabilité d'obtenir des rézultats peu significatifs demeure

très élevée dans ce genre d'analyse : la trop forte diversité des entreprises enquêtées peut

grandement réduire la valeur de l'interprétation des données recueillies. Une autre

précaution méthodologique pourrait résider dans le recours aux entretiens directs, de

préférence à l'envoi de questiorTnaires par la poste, cette demière méthode de cueillette de

dornées s'avérant peu adaptée aux caractéristiques des propriétaires-dirigeants de PME.

Entre temps, I'inventaire exhaustif des pratiques de GRH en PME ouwe la porte à

l'élaboration de solutions et de stratégies favorables au développement intégré des RH en

PME.

Dans cette optique, il apparaît essentiel d'orienter d'éventuelles démarches de recherche

vers une meilleure compréhension de ce modèle contingentiel par des vérifications
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empfuiques. Quels sont les facteurs de contingence susceptibles d'expliquer les diverses

situations de la GRH dans les PME ? Quelle est la nature et I'ampleur de leur influence

zur les pratiques de GRH ? Ces applications empiriques perrrettraient de mieux

comprendre I'impact de divers facteurs de contingence sur divers indicateurs de

fonnalisation des pratiqres de GRH. À Utre d'exemple, on pourrait vérifier les relations

entre certaines caractéristiques socio-démographiques du propriétaire-dirigeant ou des

employés (fonnation, àge, sexe, expérience professiormelle, vision) sur I'existence, le

développement et le degré de sophistication d'une ou plusieurs pratiques de GRH dans

des PME de taille et de secteurs d'activité homogènes.

Il serait aussi souhaitable de vérifier I'edstence de possibles relations entre le degré de

fomralisation des pratiques de GRH et le domaine d'activité, les tessources financières et

matérielles de I'entreprise, la présence d'un syndicat ou le système de production de la

PME. De telles vérifications empiriques pourraient faciliter l'évaluation des véritables

impacts d'une formalisation accrue des pratiques de GRH sur l,a structure, La stratégie ou

lia perforrnance des organisations de petite et moyenne dimensions. C'est dans cette voie

que s'inscrit la présente recherche empirique, qui vise principalement à valider les

hypothèses générales et les tendances observées au cours des dix premières années de

notre projet de recherche.

Plan de l'owrage

Cette thèse de doctorat se compose de quatre parties bien distinctes. Ia première partie

précise les concepts fondamentaux de la GRH en PME, positionne le champ de recherche

retenu pour analyse et développe les concepts sous-jacents : forrnalisation et contingence.

[a seconde partie propose un état des connaissances relatives aux pratiques de GRH en

PME, tel qu'élaboré par nos travaux des dû dernières années. Elle traite de l'acquisition, de

l,a consenration, du développement et de l'environnement de travail des RH en PME,

ainsi que des difficultés et besoins des PME en matière de GRH. La troisième partie

fonrrule d'abord le problème et les objectifs de recherche, détaille les méthodes utilisées,

décrit l'échantillon analysé et présente, avec moult tableaux, les résultats de l'étude

empirique menée auprès de producteurs horticoles du Québec. Finalement, la quatrième

partie tente d'interpréter les résultats colligés, en analysant plus particulièrement les

perceptions d'importance, de satisfaction et d'intérêt des répondants face aux pratiques de

GRH de leur domaine d'activité. Ia conclusion résume enfin l'essentiel de cet ouvrage,

rappelle ses limites méthodologiques et suggère un certain nombre d'avenues de

recherche envisageables. Une bibliographie extraustive complète le tout. Cependant, avant

de procéder à llétape empirique proprement dite, il convient de passer en revue les assises

conceptuelles sous-tendant le vaste dtamp de recherche que constihre la GRH en PME.



Première partie

Les concepts fondamentaux
de la GRH en PME



Chapitre I

Des concepts à préciser

Avant de débuter l'analyse des concepts fondasrentaux de la GRH en PME,

principalement développés au chapitre suivant, il convient de préciser certains termes

propres au champ de recherche étudié. Une première section rappelle l'importance et la

pl,ace de l'étude des RH en petite et moyenne dimensions. En second lieu, on propose une

définition des quelques expressions sous-jacentes à notre étude, et une troisième section

présente le canevas d'analyse utilisé pour décrire ces pratiques de GRH.

RESSOURCES HUMAINES ET PME : LES ASSISES CONCEPTUELLES

Iæs RH occupent une position centrale dans les organisations, tant par I'importance

structurelle de la main-d'æuvre utilisée que par la diversité des chanps d'action et des

rôles assumés auprès de tous les départements et niveaux hiérarchiques. Cependant, la

mise en pratique de cette GRH diffère substantiellement en contexte de PME, et bien peu

de travaux ont approfondi ces questions en s'appuyant sur des fondements conceptuels

adaptés à cette problématique. Bien entendu, on peut prétendre que la GRH,

originellement créée dans les grandes entreprises industrielles pour répondre aux

problèmes engendrés par une main-d'ceuvre trop nombreuse, s'applique tout aussi bien

en PME sans en modifier les approches. Heureusement, l'analyse effectuée par de

nombreux auteurs académiques perrret maintenant d'affimer le contraire et justifie

I'attention particulière portée depuis quelques années à la GRH des PME.

En effet, la GRH ne peut être considérée comme une simple annexe marginale aux autres

domaines de la gestion mais, au contraire, coûlme une fonction capitale au cæur de tout

le processus shatégique de l'entreprise (Garand,1993; d'Amboise et Garand, 1993, L995 ;
Bayad et a1.,1995). L'étude des pratiques de GRH en PME se justifie amplement pour de

multiples raisons : I'importance fondamentale des RH dans toute organisation, la part

grandissante des PME daru le tissu économique, la forte propofion d'emplois créés par les

PME, et parce que les RH représentent de plus en plus I'avantage concurrentiel de
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plusieurs PME, tant dans les services, lia haute technologie que dans les sociétés

confrontées à la mondialisation des marchés. Peu étudiée avant les arurées 90,1a GRH en

PME donnait lieu le plus souvent à des jugements globaux, a priori fondés sur des

impressions et des observations partielles plutôt que sur des analyses approfondies. Il

apparaît donc tout à fait pertinent d'approfondir le sujet afin de mieux en cormaître les

particularités et de pouvoir agir plus efficacement en PME améliorant ainsi leur

compétitivité.

Toutes les facettes d'une organisation sont influencées par la fonction RH (Arthur, 1987 ;

Mahé de Boislandelle, 1988; Benoit et Rousseau, 1993), et I'on relate régulièrement dans

la presse populaire I'importance des problèmes de gestion du personnel panni les causes

d'échec des PME. En fait, plusieurs recherches menées en Arnérique du Nord ont

dairement fait ressortir I'importance des problèmes de gestion en PME, notamment en ce

qui a trait aux difficultés liées aux RH. Selon ces enquêtes,les difficultés de recrutement et

de forrration du personnel se placeraient panni les trois plus importants problèmes de

gestion des PME,les çestions de productivité et de coûts de main-d'ceuvre se situant de

l,a quatrième à la septième position (Garand, 1993 : 30).

Bien que la majorité des entrepreneurs reconnaisse la nécessité fondamentale et

I'importance de leurs employés, ces études démontrent qu'ils éprouvent des difficultés

persistantes à gérer convenablement et systématiquement leur personnel (Dun et

Bradstreet,1973; Hoy et Vaught, 1980; d'Amboise et Gasse,1982; lvlahé et al., 1985 ;

d.'Arrboise et Parent, 1989 ; Deshpande et Golhar, 1994). À cet 4q.læ{ Benoit et Rousseau

(1993) ont quantifié I'ordre d'importance des opinions de dirigeants de PME qgébécoises

quant aux activités jugées prioritaires pour I'entreprise, et intelprètent ces données en

positiorurant la fonction personnel au premier rang ê3%) des problèmes de gestion

comportant le plus de difficultés. Toutefois, leurs observations ne rapportent qge des

perceptions de dirigeants répondant à un questioruraire sur la GRH en PME. Comne les

entrepreneurs doivent souvent assumer eux-mêmes les responsabilités de GRH, il semble

pl,ausible de croire qu'un besoin pressant d'aide est attendu à ce niveau

À h lecture de tous ces travaux, on constate sans équivoque I'importance des problèmes

liés aux RH en PME et l'existence de ces préoccupations depuis l'après-guerre (Kaplan,

7149, Baker, 1953),la fréquence des études pertinentes ne cessant de s'accroître avec les

années. Cependant, ces préoccrrpations n'ont donné lieu qu'à une dizaine de recherches

empiriques majeures @aker, 1955; McEvop 1984; Mahé de Boislandelle, 1985; Homsby et

Kuratko, l99O ; Scott ef aI., 7990 ; Benoit et Rousseaw 7993; Deshpande et Golhar, 1994 ;

Drberley et Walley, 7995 ; Golhar et Deshpande,1997 ; Wagar, 1998 ; Heneman et Berkley,

1999) qui fonnent les principaux points d'ancrage de l'analyse empirique des pratiques de
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GRH en PME,laissant entrevoir le peu d'intérêt académique accordé à la PME iusqu'au
début des. années 80. Toutefois, il serait faux de prétendre que la période 1950 - 1980 a

ignoré l'importance des problèmes liés aux RH en PME car de nombreux articles ont été

publiés sur ce thème, la plupart étant toutefois de nature nonnative ou anecdotique

(Garand, 7993;29).

En outre, pour de nombreux auteurs, il y a peu de doute qu'une gestion efficace des RH

constitue un élément-clé de leur zuccès (McEvoy, 7984 ; Astrachan et Kolenko, 7994 ;

Liouville et Bayad, 1995; Templer et Cattaneo,1995), même si la thèse de Gulbro (1991),

qui comporte de nombreuses limites méthodologiques, n'a pas établi de lien entre la

"valeur perçue par les dirigeants des pratiques de GRH" et le succès des PME étudiées.

Toutefois, les travaux de Patterson et aI. (199n démontrent clairement, avec l'appui de

résultats statistiquement significatifs, l'importance des relations entre une GRH "évoluêe"

et la perfonnance des entreprises (productivité et rentabilité). Ces affinnations paraissent

on ne peut plus évidentes puisque toute organisation s'appuie en réalité sur I'utilisation

de ressources humaines et matérielles dans le but exclusif de générer des biens et services

ainsi qu'un résultat financier positif.

Étant donné le peu de cormaissances colligées empiriquement sur les problématiques de

main-d'æuvre et, plus rarement, de GRH en milieu agricole (Howard et McEwan,7989 ;

Perry, Keating, Effland et Shaver, 7995; Parent, 7996; Perloff, Lynù et Gabbard,1998) ou

horticole (Vanackere,79æ; Archarrrbault, Brewka et Fournier, 1996; Caouette et Frève,

1996 ; Simard et Mimeault, 7997 ; Lachance et Beaudry, 199n, l'étude a fait appel aux

rÉcentes synthèses portant zur les pratiçes de GRH en PME (Garand et Fabi, 792,1994 ;

Fabi et Garand, 1994,1997; d'Arrrboise et Garand, 7993,1995) et en gestion de projets (Fabi

et Pettersen, 1992; Harnois, 7993 ; Hamois et Fabi, 7994 ; Roux, 7994 ; Thibodeau, 1996 ;

Fabi, Garand et Pettersen, 1998). Afin de mieux comprendre les assises de la présente

recherche, il convient ici de rappeler les grandes tendances relatives aux pratiques de GRH

en contexte de PME.

Ainsi, le dépouillement de plus d'une centaine d'études empiriques haitant d'une ou

plusieurs pratiques de GRH en contexte de PME a perrris de constater le degré relatif de

diversification et de sophistication de ces activités (Fabi et Garand, Egn. Celles-ci

semblent plus variées et utilisées qge l'on croyait dans plusieurs PME, ce qui amène à

nu.rncer certains préjugés persistants. I-es résultats colligés démontrent avec certitude

qu'il existe réellement des pratiques de GRH appliquées en PME. Bien qu'elles demeurent

généralement peu formalisées, ces pratiçes existent à des degrés fort variables,

démontrant sans équivoque le caractère fortement hétérogène des entreprises de petite et

moyenne dimensions, interdisant dès lors toute forme de généralisation à ce zuiet.
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Bien que plusieurs PME n'aient recours qu'aux trois activités de base : recrutement,

sélection, rémunération, d'autres étoffent leur GRH avec une ou plusieurs pratiçes

moins traditiorurelles, que ce soit la PRH, l'évaluation du personnel, la fonnation ou la

SST. Bien sûr, lia mise en æuvre de ces pratiques dépend aussi du contexte légal et des

contraintes organisationnelles. Par exemple, le recrutement, la rémunération, la

fomration, les conditions de travail, la SST, l'information et la participation du personnel

sont parfois régis par des réglementations nationales, et bien que ces nonnes légales ne

soient pas systématiquement appliquées en PME, elles exercent une influence notable sur

les pratiques réelles de GRH. Par contre, à l'autre extrême, on observe ailleurs une

présence réglementaire moins étendue en PME : dans bien des états, seuls la

discrimination (embauche et rémunération), les norrres minimales du travail et la SST

sont contrôlées par des textes législatifs.

Définition des concepts

La GRII constitue un domaioe de recherche particulièrement vaste et souvent mal
délimité. Datrs la mesure du possible, afin de pallier à de possibles confusions, nous
accordons une importance particulière à la définition des différents concepts sous-
jacents à cet ouwage. D'une part, plusieurs définitions sont proposées pour chaque
terme ou expression : RfI, fonction RII ou GRII, service des RH, PME. Dautre part,
nous avons jugé nécessaire de formuler une définition opérationnelle adaptée à notre
recherche, particulièrement pour les concepts suivants : RII, pratiques de GRII, PME,
taille organisationnelle, modèle contingentiel et degré de formalisation des pratiques de
GRH. Il ne fait cependant aucun doute dans notre esprit que cet exercice ne sert qu'à
établir les fondements de notne démonstration, même si son contenu risque de soulever
d'inévitables polémiques quant à l'universalité des définitions proposées. En outre,
pour des raisons essentiellement esthétiques, la plupart de ces termes sont reproduits
dans le texte sous une forme abrégée.

pans la PME, le dirigeant et son entreprise ne font qu'un car, eD créant sa propre
entreprise, I'individu devient un entrepreneur, avec ses caractéristiques propres, sa
personnalité, ses objectifs et sa façon de faire. Iæ propriétaire-dirigeant typique est
d'ailleurs toujours occupé à quelque chose. Principal fondateur et propriétaire de la
firsre dont il assure Ia direction, il a su la façonner ou la transforrrer à son image. Il
devient donc dilficile d'établir une distinction entre I'entrepreneur et le gestionnaire
car c'est souvent la même personne qui joue les deur rôles. Néanmoins, on peut classer
les dirigeants de PME en trois groupes : I'inventeur et I'artisan ; le promoteur ; le
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directeur général (d'Amboise, 1989). Chacune de ces occupations demande des talents
particuliers, ce qui complique singulièrement la développement des expertises du

propriétaire-dirigeant de PME.

Fondateur, personne d'action, homme-orchestre, il aime relever des défis, est très

attaché à son entreprise, y passe un temps considérable chaque semaine, et peut être

topr à tour directeur financier, directeur technique ou directeur commercial.

L'entrepreneur prend généralement seul toutes les décisions importantes (d'Amboise,

19Sg). tr doit donc continuellement faine face au pnoblème de la sun'ivance de son

entneprise et de son investissement car I'un de ses principaur objectifs est d'accumuler

assez de richesses pour sa retraite et sa famille. Il maintient aussi des liens très étroits

avec sa communauté parce qu'il y réside en permanence. En fait, I'entreprise est le

neflet de la personnalité du propriétaire et ne satisfait donc pas seulement à ses

exigences frnancières, mais répond aussi à ses [sseins d'ordre sociologique et

égocentrique. Enfrn, le pnopriétaire-dirigeant de PME doit assumer seul tous les

risques financiers liés à son activité commertiale (Peterson, 1978).

Petites et moyennes entreprises ( PME )

Présentes sur tous les continents, actives dans tous les secteurs d'activité, les PME

occupent une position déterminante dans nos systèmes économiques contemporains.

Malheureusement, chaque pays recourt à sa propre défrnition du terme et dans bien

des cas, il existe plusieurs catégorisations contradictoires au sein d'une même zone de

libre-échange (er : Canada - États-Unis), et même entre les divers organismes
gouvernementaux d'une région donnée. Cette $f6nnenfu pluralité ne facilite en rien

I'analyse comparée de données empiriques intemationales ; c'est pourquoi nous

neoourons à la définition opérationnelle suivante.

La petite et moyenne entreprise (PME) n'est autre qu'une entreprise, société ou organi'

sation juridiquement et financièrement indépendante, gérée de façon décentralisée et

autonome, à but lucratif ou non, ayant trne faible part de marché ou n'occupant pas

une position dominante dans son secteur d'activité ; les dirigeants y jouissent d'une

autonomie décisionnelle, ce qui exclut les filiales et les franchises. Une PME conpte
généralement moins de ?ffi employés (500 en Allemagne, France, Japon et USA),

@u16e dans un secteur commercial, de sentices, manufacturier ou industriel, et

réalise un volurne de ventes inférieur à une certaine limite maximale, largement

variable selon les secteurs d'activité et les pays (Julien, 1990) mais souvent inférieure à

20 millions $ Can (d'Anboise, 1989).
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Ces limites per:rrettent généralement détablir le nombre d'employés coûrme critère

déterminant de la taille d'une organisation aux fins de la présente étude. De plus, la

PME se différencie de la GE par sir points principaux, caractéristiques de I'univers

hétérogène des PME (Soott, 1986) : une taille organisationnelle réduite, une forte

centralisation autour du propriétaire-dirigeant, une vision entrepreneuriale

commune, llrr très faible degré de formalisation des activités de gestion et de

production, lrne flexibilité accrue face aux changements, et une implacable vulné-

rabilité face à la concurrence, à tous les niveaur.

Ressources humaines (RH)

Tout d'abord, il apparalt essentiel de définir I'expression "ressources humaines" car

elle a parfois une signification fort éloignée de nos préoccupations GRII en PME. Ainsi,

Werther et al. (1990) s'inspirent du processus de dotation lorsqu'ils décrivent

simplement les RII en tant que (personnes qui sont prêtes, désireuses et capables de

contribuer à I'organisation,. D'autre part, Dion (1986) recourt à une image plus proche

de la nain-d'ceuvre disponible en insistant sur la contribution potentielle de ces

individus à la société en général. Il est donc facile de constater l'étendue du concept

"RIf mais dans cette analyse, nous I'utiliserons pour représenter I'ensemble des

individus æuwant activement dans l'entreprise à temps plein ou à temps partiel, et qui

sont rémunérés pour le travail qu'ils y effectuent. Il na sans dire qu'en contexte de

PME, on retrouve une part importante de main-d'@u\rre invisible (famille, parents,

travailleurs au noir) qui constituent souvent I'essentiel des RII en TPE. Ces travailleurs

seront généralement considérés ici puisqu'ils forment le corps principal de

nombreuses entreprises. Bien str, Ies actionnaires non actifs, partenaires silencieux,

conseillers externes et sous-traitants demeurent exclus de l'ensemble "RH".

Difficultész

|ans un sens général, les difficultés originent de la peine, de I'obstacle que I'on tnouve

à faire quelque chose ; du caracêre de ce qui est diffrcile, de ce qui rend quelque chose

difficile. Les difficultés constituent souvent des écarts entre la pratique observée et la

pratique idéale définie par la théorie généralement reconnue par un milieu

professionnel. Plus particulièrement, il s'agit ici de conditions concrètes nuisibles à la

gestion efficace des ressources humaines et à la perforurance d'uae PME (d'Amboise et

Gasse, 1982) ; et dont on peut identifier les causes probables. Le terme "diffrcultés"

s'applique donc à l'étape d'identification des conditions nuisibles.

z Læ énumérations générales exposant les difficultés des PME en matière de GRH sont disponbhs sur
demande (d'Amboise et Garand, 1993).
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Besoins

Datts nn sens général, les besoins désignent ce que I'on considère nécessaire à

l'existence ou au bon fonctionnement d'un système. C'est dire que certaines di.ffrcultés

peuvent ne pas constituer un besoin à un stade d'évolution précis, dans une orientation

stratégique particuliène ou à un niveau de sophistication technologique spécifique.

De façon opérationnelle, les lssoins renvoient à des diffrcultés requérant une attention

particulière, du fait de leur récurence, de leur persistance et du fait qu'elles peuvent

engendrer d'autres difEcultés. Ces diffrcultés principales laissent entrevoir un besoin

de s'en occuper plus ou moins rapidement, selon le degré perçu de nécessite. Elles

appellent une intervention et les dirigeants de PME ont généralement besoin d'aide

pour les sursronter. Dans une perspective de passage à l'action, le terme "besoins"

apparalt préftrable. Lorsqu'il s'agit de mettre en évidence les difficultés les plus

plausibles dans telle ou telle circonstance, ces dernières portent le nom de besoins.

Les trois grilles d'analyse proposées par d'Amboise et Garand (1993) précisent des

besoins particuliers à chaque circonstance et permettent à tout intervenant d'envisager
qne action appropriée pour solutionner chacun dss bessins mentionnés. Cependant, en

intervenant auprès des PME, il faut bien comprendre la dpamique d'une situation. Un

besoin particulier a beaucoup de ramifrcations et sa présence s'erplique probablement

de nombreuses façons. La mention de quelques-unes des causes possibles à plusieurs

dss lgssins denrait faciliter le travail de tout intervenant sur le tenain (d'Amboise et

Garand, 1993 : Annexes).

Taille organisationnelle

Cette catégorisation des PME s'appuie trÈs souvent sur le nombre moyen d'employés

travaillant dans une entreprise, englobant généralement les employés de production et

d'sflninistration, les cadres salariés, les dirigeants et actionnaires actifs. Les

catégories de taille varient selon les législations nationales et les grands secteurs

d'activité mais respectent habituellement des limites variant entre 100 et 500 salariés
(Garand, 1993 : annexe 1). Concrètement, nous avons formulé Ia définition

o1Érationnelle suivante, particulière à l'étude de la GRII en contexte de PME horticoles,

qui répartit Ia taille organisatio""elle en cinq catégories consécutives, indicatrices des

niveanr progressifs de formalisation des pratiques de gestion et de GRII :
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tÈs petite entreprise ( fPE ) :0 à 9 employés

petite entreprise ( PE ) : 10 à 49 employés

moyenne entreprise ( ME ) : 50 à 149 employés

moyerurc-grande entreprise ( MGE ): 150 à249 employés

grande entreprise ( GE ):250 employés et plus

Spécificités de la PME

L'utilisation de la "théorie" des petites et moyennes entreprises, en parallèle avec celle
des grandes organisations, pemet de mieur souligner les caractéristiques
fondamentales de la PME (Garand, 1993 : 37), qui peuvent être regroupées en catégories
de facteurs décrivant les principaux éléments d'une entreprise selon l'approche
contingentielle. Ces différences entre PME et GE afin de situer avec plus de clarté la
GRII dans la problématique particulière des petites dimensions. Pour I'instant, cette
catégorisation des multiples caractéristiques de l'organisation fait ressortir des
différences substantielles en fonction de la taille organisationnelle, la démonstration
servant de point de départ à la différenciation des activités de GRII en PME et en GE.

CONSIDÉRATIONS NAÉTUOOOLOGIQUES

Cette seconde partie présente d'abord le canevas élaboré spécifiquement pour I'analyse des

pratiques de GRH en PME, en s'appuyant zur les tlpologies contemporaines véhiculées
dans la plupart des milieux académiques occidentaux depuis 1980 (Garand, 1993 :58-61,

annexe 2). Une seconde section offre ensuite une description synoptique de la centaine
d'études empiriques, traitant de GRH en PME, utilisées pour l'élaboration de cette
synthèse. Enfin, avant d'aborder à la quatrième partie I'analyse des pratiques réellement

appliquées dans les entreprises de petite et moyenne dimensions, il faut bien comprendre
les contraintes imposées par I'importante hétérogénéité des travaux réalisés dans ce
domaine : périodes d'enquête, populations diversifiées, échantillons variés et parfois trop
étendus, méthodologies différentes, intelprétations plus ou moins développees, diversité
des publications à caractère professionnel, académique ou strictement universitaire. Tous

ces facteurs compliquent singulièrement la description et I'analyse des pratiques de GRH
en PME, rendant parfois impossible toute comparaison signilicative des résultats obtenus.



TABLEAU 1..]. CNNCVIS D.ANALYSE DES PRATIQUES DE GRH EN PME 15

PRANOUES
DE GRH

sYNoPsts DES PRINcIPALES ncnvrÉs
DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES EN PME

Planlficatlon
des rtssources
humalnes

analyse des environnements inteme et eriteme
inventaire des BH et de leurs cornpétences
prévisions de maind'cewre (dernande)
analyse et adéquafon des offres de personnel

actions de GRH en découlant
formalisation des activités de GRH
intégration de la GRH à la gestion stratégique

Analyse
des emplois

objecûfs (finalités) de l'analyse des emplois
contenu (méthodes) / râlaction et miseàjour
difficultés et limites de l'analyse des emplois

dæcripûon de ùâches, profil d'exigences

Recrutement
sélection
et
accueil

r€cruternent décbions et r€sponsâbilités ds recrutement
sources int€m€s et exbmes de recruternent
ésnlité d'accàs

sélection détermination des critètes et prédicteurc de séledion
tecfnriqres de sélection ; références ; bsts / validalion
égplité dæ chanc€s ; non-discriminalion
décision finale d'embauche
difficllltés et efficacité de recrutement et sélecton
anivée du nouvel employé / intégration
accompagnement, parrainage, suM et réùoadions

R6munératlon
et
avantages
soclaux

déteminalion des salaires

modes de rémunération et contrats

décisions ot responsabilités de rémunération
rèsles de mrrdiscrinination et d'équité salariale
é\raluation d€s emplois ; enquët6 s.rlarla
indvidnlisalion des r6murÉrations
rémrrÉration basée sur les compétenc€s
révisioæ et augrpntaliors sahdales

réaim€s d'incitalion et d'intéressetnent
avantages sociaux catégora€s, mise en place et gsstion cl€s rêgrmes

difficultés et limit€s des avantagps sociaux

rémunération des cadres de PME écads de rémunération entre PME et GE

É,valuatlon
du
personnel

objectifs (fi nalil6s) de l'érraluation
planifi cation de l'évaluation

élaboration des outils et gestion du processsus

évaluateurs et resporsabilitÉs de l'évaluation
infornalion et bnnalion à l'évaluation
conbnu (cratères), réquelæ, rnêmooes et proc€outes
difficirltés, efficacité et suivi de l'évaluation

FormaËon
et
d6veloppement

spécif icités politiques, sociales et culturElles
planification de la démarche dE fomation

gestion des activités de fornation

évalualion, efficacité et coûts de la F & D

contdtes nod.américain, anglo-saxon, euroPé€n, elc

analys€ (bs besoins (b lornatlon
obieclib et bénéficiaires de F & D
resoorsabi$tê de F & D et naûre dæ brmaburs
typ6 et ûÈrnes de F & D ; nÉtho(bs et bctriqu€s
déveloooement et qestion d€s @mrÉbnces
difficultris de F & D : rnesures favorables en PME

GesUon
de carrlàre

attentes, objectifs et cheminement de canière plafonnernent, phteau et firs de catdère ; bihn
professionnel ; orientialion et courseling ; réaffectaton

mouvements de pelsonn€l intemss ; €xternes (enùées; retours ; dépails)

Équlté
en emplol

notions d'égglité, d'équité et de discrimination
législations gorvemementales

diverses formes de discrimination
programmes d'accès à l'égalité

OrganlsaUon,
aammrrnlal l lan

conditions de travail, horaires et ternps de travail changement des structur€s organisationnelles
infonnation etcommunication formes de parlicipation
organisation du travailmoblllsatlon

Santé et réctr
rlté au travall

lcis et réglementations
responsatrilités et gestion padbire
mécanismes de gestion de la SST

gestion des cotb et évaluation dE I'efficacité

prcgrammes d'aidE aux employés

@ DJ.GARAND 1999
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Canevas d'analyse des pratiques de GRH en PME

Par sa position centrale dans I'organisatiorL lia fonction RH constitue I'un des champs les
plus diversifiés du management et conséquemment, I'un des plus vastes à étudier. Par ses
assises multiples - ingénierie, sociologie, droit, psychologie et administration - la GRH

intègre une variété considérable d'activités agissant en synergie avec I'ensemble des
autres fonctions de I'organisation. Il va sans dire que l'analyse doit absolument être

circonscrite à certaines pratiques bien précises, au risque de n'effleurer que

superficiellement un trop grand nombre d'éléments. Iæ recourc à un c:rnevas d'analyse

des pratiqr,res de GRH s'avère dès lors essentiel pour bien délimiùer les champs d'activités

analysés dans lia présente étude. Ce synopsis des pratiques de GRH ne prétend

aucunement faire la synthèse exhaustive de toutes les facettes de draçe pratique. Il s'agit

plutôt d'offrir un cadre de référence global pernrettant de comparer l'éventail des

pratiques de GRH à celles obsenrées réellenent en PME.

Cependant, la description des pratiques de GRH constitue une tâdre particulièrement
ardue car il faut admettre que cet univers conceptuel et opérationnel s'avère encore
imparfaitement circonscrit. À ctraqge pays, culture, philosophie de gestion ou catégorie

d'entreprise, on peut identifier des pratiques de GRH particulières, et la nomenclature des

pratiques de gestion varie selon les hlpothèses et finalités de l'analyse, ce qui complique

singulièrement' la tâche lorsqu'il faut en effectuer un survol. Il faut comprendre que les
pratiques de GRH se sont le plus souvent implantées et développees de manière ad hoc,

au gré des besoins et des défis qui assaillent I'organisation (d'Amboise et Garand, 1995). La,

taille des organisations, la conjoncture économique, lia vision de I'entrepreneur, le

professionnalisme des responsables du personnel et l,a mode ont largement influencé ce

processus d'implantation (Fabi, Garand et Pettersen, 193). Ces pratiques sont à la base de
la compétence distinctive de l'entreprise et de I'avantage concurrentiel qui peut en
Ésulter. En outre, cet outil peut être développé de bien des façons mais il faut rejeter toute
idée de supériorité absolue d'une pratique ou d'un ensemble de pratiques de GRH par
rapport à un autre (Guérin et Wils, 1990).

lvlalgré cela, il demeure possible de degager les principaux chanps de pratiques parmi la
multitude d'activités identifiées à la GRH, ce qgi justifie dans ce chapitre l'utilisation du
temre <pratiques de GRH> dans sa plus simple expression, en faisant référence à la
dizains d'activités principales reconnues dans les milieux nord-américains et européens,
brièvement décrites au tableau 1.1. De façon opératiorurelle, cette typologie correspond aux

activités principales exposées dans la plupart des traités académiques et pédagogiques en
RH.
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Description synoptique des études empiriques traitant de GRH en PME

Ia majorité (81'/o\ des études empiriqges traitant de GRH en PME ont été menées dans les

années 80 et 90 (tableau 1.2), sauf aux États-Unis où ces prÉoccupations originent du Small

Business Act de 1950. Dans la plupart des pays, ce mouvement d'intérêt découle

directement du renouveau de lia gestion du personnel des années 70, qui s'est rapidement

transfonrrée en GRH au cours de la décerurie 80, en même temps que la récession portait

les PME au premier plan de I'actualité, en partie à cause de leur relative flexibilité face aux

situations économiques difficiles. Somme toute, ce mouvement hansparaît de façon

limpide puisqu'on obsenre nettement la concentration des enquêtes, le stafut professoral

des ctrerchews (78"/"), et la variété des médias utilisés pour la diffusion de ces recherches

(50% d'articles académiques ou professionnels). En outre, il faut remarquer que la taille

des échantillons retenus pour I'ensemble des éfudes suit une courbe quasi normale dont

le somnet se situerait entre lfr) et 200 entreprises et/ou individus. Enfin, les 104 études

empiriques analysées représentent environ 15% de la documentation consultée, ce qui

constitue une proportion raisonnable pour une telle méta-analyse qualitative (Garand,

1993 z 63-83; Fabi et Garand, 7997 z?,517'260).

tr apparaît aussi essentiel de préciser I'importante proportion d études menées aux États-

Unis et en France, ces deux pays regroupant à eux seuls 64% des travaux retenus.

Cependant, comne l'orrt souligné d'Amboise et Garand (1993),

"[...] il faut rappeler que les Scandinaves, Allemands, Autrichiens, Hollandais,

Italiens et Australiens ont tous des productions de recherche considérables en

matière d'entrepreneuriat et de PME. Leur intérêt apparaît des plus évidents

dans les colloques et séminaires internationaux et le Bureau International du

Travail recourt régulièrement à ces chercheurs lorsqu'il est question

d'entrepreneurship. Néanrrroins, leur contribution à létude de la GRH en PME

semble restreinte et leurs travaux circulent très peu hors de leur milieu

d'origine. Auraient-ils des difficultés de traduction ou de pénétration des

médias scientifiques nord-arnéricains et européens ?>

Globalement, on peut retenir de ces compilations le caractère récent (moins de vingt ans)

des recherches portant sur l,a GRH des PME, I'intérêt sans cesse croissant Pour ces

questions, la provenance intemationale des travaux, I'hétérogénéité des échantillons

utilisés et l'importance substantielle accordée à la maiorité des pratiques de GRH, qgel que

soit l'origine ou le statut des chercheurs impliqués.
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Chapitre 2

concepts à développer

Afin de développer l'analyse des concepts fondamentaux relatifs à la GRH en PME, ce

chapitre se divise en deux sections, qui s'inscrivent dans une démarche à la fois

concepfuelle et heuristique. Ainsi, pour mieux comprendre les phénomènes relatifs à

I'existence et au développement des pratiques de GRH en contexte de PME, ce deuxième

chapitre approfondit le processus de formalisation, élément-clé de cette analyse, établit la

prépondérance de la vision entrepreneuriale, expose les principaux facteurs de

contingence ayant un impact sur ces pratiques, et propose un modèle contingentiel de la

GRH en PME. On y présente aussi un cadre de référence exhaustif et synthétique servant à

I'interprétation des relations existantes entre les pratiqges de GRH et divers facteurs de

contingence relatifs à la fomralisation en PME.

Formalisation, politiques et procédures de la fonction RH en PME

Iæ degré de forrnalisation des pratiques de GRH constitue l'un des éléments
fondamentaux de I'analyse des activités de GRH en PME. Cette forrralisation s'accroît
généralement en fonction de la taille organisationnelle, ce qui signifie que les pratiqres de
GRH ont tendance à devenir de plus en plus diversifiées, étendues et sophistiquées au fur
et à mesure que I'entreprise grandit et passe du stade de TPE à celui de PE, pour
éventuellement poursuiwe sa croissance vers la ME ou la MGE. Bien entendu, toutes les
PME ne devierutent pas nécessairement des GE, mêne après plusieurs années. De
nombreux entrepreneurs préfèrent diriger une entreprise de petite taille, soit pour des
raisons financièresr pour mieux s'adapter à des marchés instables ou tout simplement
pour répondre à leurs aspirations persorurelles modulées par leur vision particulière.
ConséquemrnenÇ il ne faut pas se surprendre en constatant I'extrême variabilité du degré
de formalisation des pratiqres de GRH en PME. Cependant, ces observations générales
génèrent une multitude de questiormements :
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o Cette analyse n'est-elle pas davantage complexe, exigeant l'utilisation d'un

nombre considérable de variables ?

o Peut-on vraiment avoir recours à toute une batterie d'indicateurs et de pointeurs

(Garand, 1993:47) pout évaluer cet état de formalisation ?

o Ce degré de fomralisation serait-il un facteur discriminant suffisant pour

dichotomiser les pratiques de GRH des PME horticoles ? ... en fonction des stades

de croissance ou d'autres variables ?

o Ne serait-il pas évident ou déjà démontré que la formalisation n'a pas de réelle

incidence sur la croissance ou le succès des PME ?

- certaines ont beaucoup de succès sans véritable forrnalisation ;

- d'autres, moins de succès avec une stricte formalisation;

- et parfois très peu de succès avec encore beaucoup moins de fornalisation ...

o Y aurait-il des liens entre fonnalisation et pratiques de gestion ?

o Serait-il suffisant de décrire et d'analyser ces écarts de forrralisation et la "non-

significativité" des liens GRH - fonnalisation en PME ?

La réponse à ces interrogations n'est pas des plus faciles. C'est pourquoi les pages

suivantes regroupent I'infonnation colligée à ce sujet. À h suite de l'exposé qui suit,

quelques-unes de ces interrogations pouront être comblées, principalement lorsqu'il sera

question du modèle contingentiel de la GRH en PME (Fabi, Garand et Pettersen, 1995).

Mais avant tout, obsenrons de plus près ce que les études empiriques traitant de GRH en

PME révèlent sur la formalisation des pratiques de gestion et de la fonction RH en

contexte de PME.

Le processus de formalisation :
#légation, politiques et intégration de la GRH aux stratégies organisationnelles

Bien qu'il soit difficile à établtu, le degré de fonnalisation des pratiques de GRH en PME

demeure observable sous divers aspects, tant en ME qu'en GE. Iorsqu'on parle de

fornalisme, il faut voir un ensemble d'engagements stricts envers des politiques,

normes, règles, formulaires et spécilications formellement établis dans une

organisation. Cet état d'esprit conduit généralement à un processus de forrralisation

cautionné par les dirigeants de I'entreprise, qui consiste à élaborer et mettre en place

une réglementation et des procédures uniforures dans le but d'atteindre ou de

maintenir des objectifs organisatio""els ou systémiques au sein d'une entreprise ou

d'un système. La slm.thèse de ce formalisme et du processus de foranalisation en
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découlant conditionne la structure-même de I'orga''isation fomalisée. Idéalement, ce
tJr1le d'organisation s'articule autour d'un regroupement rationnel, légitime et
dynamique d'individus réunis dans un cadre planifié, strrrcturé et coordonné
forrnellement, sous le contrôle d'une certaine autorité ou hiérarchie. Ce regroupement
recourt à des modes de communication bien définis, à la spécialisation et Ia division du
travail, ainsi qs'à des procédures standardisées permettant I'atteinte des buts, objectifs
ou frnalités établis et décidés en coûrmun accord (Barki, 1986).

Comme exemple, on peut retenir les systèmes fonnels de comrrrunication des TGE où

toute comrnunication s'appuie sur les liens d'autorité fixés par l'organisation (Rosenberg,

79t33), où les procédures formelles de mesures disciplinaires impliquent des étapes
verbales, écrites, sanctionnées et portées au dossier pernunent de l'employé concerné.
Plusieurs tennes peuvent être associés au concept de fornralisation : bureaucratie,
fonctionnalisme, paperasserie, reil tape, autorité forrrelle, strucfure organisationnelle,
principes organisatiorurcls (Banki, 19f36), mais très peu d'entre eux conviennent au

contexte réellement vécu en PME.

Ainsi, le degré de formalisation se traduit en PME par une structuration et une
sophistication des pratiques de GRII qui sont en partie déléguées par le dirigeant. Avec
la croissance de la PME, la fonction RII subit une formalisation progressive (souvent

imprécise) et devient peu à peu une véritable GRII prise en charge par un spécialiste.
Ultimement, la GRII s'intègre à la gestion stratégique de I'entreprise en s'éloignant
des aspects administratifs de la gestion du personnel (Fabi et Garand, 1989).

Cette formalisation peut aussi être observée en trois niveaux liés aux transformations de
lia vision de l'entrepreneur Mahé de Boislandelle, 1990). [a majorité des recherches

menées en PME semblent confimrer que toutes les activités et fonctions de gestion y sont
étroitement inter-reliées et peu formalisées (Baker, 1955; Scott et al., 1990). La GRH fait
alors intégralement partie du continuum stratéElque de la PME, et que sa position soit
explicite ou implicite, elle joue un rôle de lien commun entre tous les éléments de ce
continuum organisationnel.

En parallèle, dans leur analyse des besoins des entreprises en matière de GRH,
Meshoulam et Baird Q98n proposent une intéressante forsre matricielle de l'évolution
combinée du système de GRH au sein des cinq stades de développement de I'organisation.
Cette matrice intègre les concepts de cohérence exteme, soit le déplacement de
I'organisation et de sa GRH à travers les stades de développement ; et de cohérence
inteme, les inter-relations entre les six éléments principaux de la matrice. Ces éléments
intemes de Ia GRH doivent idéalement co-exister au sein d'un même stade afin d'obtenir
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un système de GRH équilibré et efficient, mais dans le cas contraire, on obsenre plutôt un

déséquilibre de la GRH et un vacuum d'énergie dans I'organisation. Meshoulam et Baird

Q98n ont d'ailleurs bien illustré les nombreuses étapes du processus de formalisation des

activités de GRH, du démarrage de I'enheprise à son apogée Qe stade du déclin étant

toutefois absent de leur modèle).

À ta Uase de toute activité humaine organMe, on retrouve deux pré-requis fondamentaux

mais complémentaires : lia division du travail en tâches bien précises et la coordination de

ces tâches afin d'accomplir une activité. Ainsi, la structure d'une organisation peut

simplement se définir cornme l'ensemble des moyens par lesquels le travail est divisé en

tÉiches distinctes pour être ensuite coordoruré jusqu'au résultat find (Mintzberg,1990). Un

certain nombre de mécanismes de coordination peuvent décrire les moyens

fondamentaux à I'aide desquels les organisations coordonnent leur travail:

1o ajustement mufuel par des comrnunications informelles ;
2o supervision directe ;
3o norrralisation des processus de travail;

40 standardisation des extrants (objectifs ou spécifications de perfonmance des sous-

unités) ;
5o standardisation des habiletés et des connaissances par une forsration commune ;

6o uniforrrisation des nomtes.

On peut généralement considérer que ces mécanismes de coordination constituent les

éléments de base de toute strucfure, le ciment qui unit l'ensemble des organisations. De

plus, ces mécanismes paraissent s'enchaîner dans un ordre particulier. À mesure

qu'augmente la complexité des activités organisationnelles, les modes privilégiés de

coordination semblent passer de l'ajustement mutuel (mécanisme le plus simple) à la

supervision directe, puis à la standardisatioû préférablement des processus de travail et

des nor:mes, ou bien des extrants et des habiletés, pour enfin revenir au point de départ,

I'ajustement mutuel. De façon paradoxale, ce premier mécanisme demeure le plus apte à

résoudre les formes les plus complexes de travail. Bien entendu, aucune organisation ne

peut s'appuyer sur un seul mécanisme, mais I'ajustement mutuel et lia supervision

directe apparaissent toujours coûrme les plus importants, en étant principalement

illustrés par les communications inforrrelles et le leadership. Toutefois, plusieurs

enbeprises favorisent un mécanisme plutôt qu'un autre, du moins à certains stades de

leur croissance. En fait, celles qui ne s'appuient sur aucun de ces mécanismes courent un

risque élevé de sombrer dar,s I'anarchie, causée tout simplement par la masse de conflits

émanant de ce vide relatif de pouvoir organisationnel.
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En outre, le design organisatiorurel, élément-clé du processus de forsralisation, s'articule

autour de I'utilisation d'une série de paramètres déterminant la division du travail et le

zuccès de la coordination des tâdres. Certains de ces paramètres servent à définir les

postes, d'autres à créer la <super-structure>, d'auEes encore visent à déterrrtiner les liens

latéraux supportant cette super-strucfure, et finalement, un demier grouPe de paramètres

toudre à la mise en place du système décisiorurel de I'organisation (Mintzberg, 79n).

Voici donc les principaux paramètres propres au design struchrrel, ainsi qge leurs liens

avec les mécanismes de coordination:

. spécialisation des tâches : horizontale, verticale ; emfilois non qualifiés,

professionnels ; enrichissement des tâches ;

o formalisation des comportements : instructions d'opération, descriptions de

tâches, règles, etc. ; bureaucratique ou organique;

o formation : substifut habituel à la forrralisation lons du Processus de

standardisation, ou de bureaucratisation ;

o endoctrinement : substitut de la fonnalisation, où les standards deviennent

profondément ancrés dans les valeurs des individus, à I'aide d'une quelconque

idéologie;

. regroupement en unités : de travail (regroupement fonctionnel), de produit ou de

dient (marché);

o taille de I'unité : réfère au nombre de positions (ou unités) contenues dans une

seule unité. Mintzberg n'utilise pas ici un terme quelque peu équivalent, étendue

de contrôle (span of control), car les unités sont parfois gardées petites malgré

I'absence de contrôle exercé pÉu une supenrision directe ;

o systèmes de planification et de contrôle : servent à standardiser les rézultats ;

systèmes de planification des activités; systèmes de contrôle des perfomrances;

o schémas de liaison : afin de favoriser I'aiustement mutuel entre les unités et au

sein des groupes ; postes de liaisoru troupes de travail, integrating flanagers,

structures matricielles ;

o décentralisation ou diffusion du pouvoir décisionnel :
- décentralisation verticale : délégation forrrelle de pouvoir vers le bas de la

hiérarchie, jusqu'aux line îtunagers i
- décentralisation horizontale : l'étendue de dispersion du pouvoir fonnel et

infonnel hors de la hiérarchie line, vers les non cadres (opérateurs, analysteq

support administratifl ;
- décentralisation sélective vs parallèle.
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Certains auteurs ont souligné les mérites du "one best utay" et cette tendance à établir des

modèles de base des organisations persiste encore aujourd'hui. D'après les apôtres de cette

"thêotie", une bonne structure s'articulerait autour d'une hiérarthie d'autorité rigide, pas

plus de six niveaux de contrôle, un recourÉ très élevé à la planification stratégique, etc.

Toutefois, au cours des années 60 apparut la théorie de la contingence ; dans les années 80,

nous en sommes rendus à une troisième approche, caractérisée par un souçi de

rassemblement @etting it aII together) z I'approche des configurations. Les éléments

structurels, y compris les éléments situationnels, devraient y être intégrés afin d'assurer

une certaine unifonnité (consistency). L'hypothèse de base assume qu'un nombre limité

de configurations contribue à expliquer une majeure partie de ce qui se passe dans les

organisations. Iæs configurations de Mintzberg, au nombre de six, décrivent de façon

contrastante les qgelques forrres générales de structures contemporaines : l'organisation

entrepreneuriale, I'organisation machiniste, l'organisation diversifiée, I'organisation

professionnelle, I'organisation innovatrice, et l'organisation politique. Toutes ont en

commun des mécanismes de coordination et de contrôle, à des degrés variables et dans

des contextes pluralistes. I-eurs strucfures, schématiquement imagées par ce chercheur

montréalais, décrivent les stratégies et aboutissants de chaque fonne d'organisation, ainsi

que ses avantages et inconvénients. Il faut de plus noter qge chaqge configuration

exprime un niveau différent de forrralisation des pratiques de gestion, réduite à sa plus

simple expression dans les organisations entrepreneuriales, et amplifiée à I'autre extrême

dans les structures mac-hinistes et diversifiées.

En ce qui nous concerne, il s'avère intéressant d'étudier en PME la stnrcture des

organisations entrepreneuriales, qualifiée par Mintzbeqg (1990) de structure simple,

infonnelle, flexible, composée de peu d'employés-conseil et sans grande hiérarchie

médiane. La plupart des activités y toument autour du propriétaire-dirigeant qui exerce

un contrôle personnel zur toutes les opérations de I'entreprise, avec I'aide d'une petite

équipe de supenrision directe. Iæs organisations entrepreneuriales se caractérisent par un

environnement simple mais dynamique, un leadership puissant, parfois charismatique,

et souvent autocratique. Mintzberg simplifie un peu à outrance les stades de

développement de ces organisations, en parlant strictement de démarrage, de crise et de

revirement. Ces strucfures se retrouvent surtout dans les PE ayant un marché local ; leur

stratégie, souvent basée sur un processus visionnaire, paraît largement improvisée mais

demeure bien adaptée et flexible dans ses détails. Iæs dirigeants de ces entreprises

positiorurent habituellement leur organisation dans des niches protégées auxquelles elle

peut s'adapter sans trop de problèmes. L'organisation entrepreneuriale semble prompte et

rapide face aux événements et poursuit une mission partagée par I'ensemble du
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personnel. Elle demeure toutefois vulnérable, contraignante et en perpétuel danger de

déséqgilibre dans ses stratégies et ses opérations.

À I'opposé, on retrouve l'organisation machiniste, l'entreprise centralisée et

bureaucratique, dotée de procédures formelles, d'emplois spécialisés, de fortes divisions

du travail habituellement basées sur des regroupements fonctionnels ainsi qu'une

hiérarchie lalgement étendue. La clé de ce système serait la techno-stmcfure, orientée vers

la standardisation du travail, mais clairement séparée des niveaux inter:nédiaires, eux-

mêmes fortement développés. Ces organisations maintiennent un personnel de soutien

nombreux afin de réduire leur niveau d'incertitude face aux variations de lia demande.

L'environnement dans lequel elles évoluent demeure simple et stable, favorisant les

organisations plus matures et de plus grandes dimensions. [æ travail y est mieux planifié

et rationnalisé mais les systèmes techniques ne sont pas automatisés comme dans les

entreprises de production, de senzices en masse et les gouvernements. Iæs stratégies y sont

ostensiblement planifiées, dans un contexte poussé de réelle planification stratégique,

mais on y obsenre aussi une sourde résistance aux changements stratégiçret nécessaires

dans ces organisations pour éviter de passer à la configuration "innovative"
(revitalisation) ou de retourner à la structure "entrepreneuriale" (revirement).

Ainsi, I'organisation machiniste traverse de longues périodes de stabilité interrompues

par de courtes explosions occasionnelles de révolution stratégiçe. Somme toute, son

fonctionnement demeure efficace, fiable, précis et consistant mais I'obsession de contrôle

y provoçlue des problèmes humains profonds, qui entraînent eux-mêmes des difficultés

de coordination administrative, et qui mènent en bout de ligne à des problèmes

d'adaptation au niveau shatégique (Mintzberg, l9n).

D'autre part, Mahé de Boislandelle (1990) signale çe, contrairement aux PME où les

décisions demeurent centralisées autour du propriétaire-dirigeant, lia GE fonctionne à

deux niveaux stratégiques et décisionnels : un premier, personnalisé et interactif,

identique à celui que I'on obsenre au sein du petit groupe de dirigeants d'une PME ; un

second niveau, systématiquement forrralisé et hiérarchisé, propre à la GE et la TGE.

Cependant, bien que I'ensemble des firmes aient plusieurs calactéristiqges cornmunes en

matière de gestion, il existe de nombreux facteuns différenciant les PME des GE, et Arthur
(1987) affirme que toute organisation, qu'elle ait 50 ou 5 000 employés, doit se sentir

concemée par la gestion de ses RH. Ces différences peuvent être observées au niveau des

activités suivantes : la mise en place de la fonction RH comme entité séparée ; la

délégation des responsabilités reliées aux diverses activités de gestion du persorurel ; les

relations entre la fonction RH et les autres départements de I'entreprise ; ainsi qge les

rôles respectifs des RP et autres gestionnaires. Toutes ces questions concourent à accroître
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le degré de for:rralisation et de strucfuration des activités et prograrnmes de GRH dans

l'entreprise, tout en soulageant aussi l'entrepreneur d'une des dernières resPonsabilités

qu'il conserve jalousement parmi ses prérogatives persorurelles. Enfin, Arthur (198n

énumère dix principaux facteurs de différenciation de la fonction RH entre PE et GE :

nombre d'établissements (emplacements géographiques) ; structure hiérarchique i

diversité des emplois ; degré de spécialisation ; politiques du personnel et manuels de

procédures ; accès à l'égalité et action positive ; rémunération ; avanrages sociaux ;

syndicalisation ; griefs et problèmes disciplinaires.

Dans la présente étude, le choix d'une variable illustrant convenablement les aspects

conceptuels des multiples reliations entourant les pratiqres de GRH en PME a porté sur le

degré de fonnalisation. Ce phénomène de forrralisation peut être évalué à l'aide d'un

ensemble d'indicateurs, incluant tous les éléments identifiables au Processus de contrôle

bureaucratique (ou organisationnel) : hiérarchie, structures, communications, décisions,

etc. Garand (1993 : {/) 7 f,'ailleurs proposé un nombre substantiel d'indicateurs pouvant

éventuellement être utilisés dans une démarche empirique visant à évaluer le degré de

forrralisation des pratiques de GRH au sein d'entreprises différenciées P:u leur taille, leur

secteur d'activité, ou toute autre variable contingentielle. Sans aborder en profondeur

chacun des éléments, nous décrivons ensuite la nature et le poids rel,atif de ces divers

indicateurs dans l'évaluation qualitative du degré de forrralisation en PME.

Bref, la démonstration précédente apporte certaines justifications aux hlpothèses voulant

que la GRH en PME diffère de la GRH enseignée dans les traités académiques. À cette

étape de notre étude, il paraît déjà raisonnable d'affirmer qu'il existe vraiment une

différence entre GRH en PME et en GE, et que ces différences portent sur le nombre et

l'étendue des pratiques de GRH réellement appliquées,leur degré de forrnalisation et les

structures matérielles liées aux RH (RP, SRH, budgeÇ etc.). Néanmoins, nous conservons

ces questions sous fonne d'hlpothèses générales, sur lesqgelles él,aboreront les prochains

chapitres.

Formalisation des pratiques de gestion et de la GRH en PME

Dans la vaste majorité des TPE (93%),la fonction RH demeure complètement intégrée à la

fonction production. Iæs activités de GRH y sont relativement infonnelles, sauf pour la

sélection, l'accueil, I;a rémunération et la formation tandis qre la majorité des autres

pratiques, souvent liées à la gestion de main-d'æuvre, ne sont jamais appliquées ou

restent très inforrrelles. En fait, plusieurs facteurs peuvent expliquer cette situation.

Primo, le propriétaire-dirigeant connaît généralement bien les besoins de son entreprise,

que ce soit en matière de main-d'ceuvre, d'exigences de postes ou d'individus aptes à
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occuper ces emplois. En outre, il peut réaliser lui-même la plupart des tâches relatives à la

fonction RH, parfois avec l'aide d'un subordonné, et tous les cadres prennent part

indirectement aux tâches de gestion du personnel en TPE ; il n'y a donc aucune nécessité

de mettre en place une entité RH séparée. Secundo, les TPE ne disposent habituellement

pas des budgets ni du personnel requis par les programmes élaborés de gestion du

persormel : les ressources disponibles sont plutôt allouées aux activités fondarrrentales que

sont le recrutement, la sélection et la formation. Tertio, les communications patrons-

employés demeurent simples et directes en TPE : les problèmes sont bien corutus du

propriétaire-dirigeant et sont traités de façon infonnelle. Il semble que les intérêts des

deux parties se reioignent assez facilement, éliminant d'emblée le besoin d'une tierce

partie ayant un rôle d'intennédiaire ou de représentation du personnel.

Dans les PE de 25 à 74 employés,les activités de gestion du persomrel demeurent sensible-

ment les mêmes, puisque 82% des PE éhrdiées par Baker (1955) 3 voyaient toujours leur

fonction RH intégrée à la structure hiérarchique de production (Garand, 7993 : 272).

Cependant, on y observe l'émergence d'une légère différenciation de cette fonction RH

qui évolue entre 75 et 149 employés de façon radicale et fort significative quant au degré de

fonnalisation:37o/o de ces PME ont quitté le stade d'intégration complète caractérisant les

plus petites dimensions Pour se retrouver en comPlète différenciation.

En effet, une proportion substantielle d'entreprises ressentent alors le besoin de confier la

gestion du personnel à une ou plusieurs personnes spécialisées en GRH. Qu'il soit

question d'un resporsable du persorurel à temps partiel ou à plein temps, on y observe un

déplacement des responsabilités de GRH vers une entité distincte et autonome, séparée de

la fonction production, qualifiée à cette étape de "service du personnel". En parallèle, les

activités de GRH se diversifient, deviennent plus complexes, davantage forrralisées, et

incolporent de nouvelles pratiques coûlme les examens médicaux, les tests et les échelles

de salaire. À partir de 150 employés, la maiorité des firmes possèdent un programne de

GRH élaboré etpleinement mis en application (Garan{ 19P3:n2\.1Àdifférenciation, la

spécialisation et la forrnalisation de la fonction RH observés depuis la TPE se sont

développées considérablement z 66% de ces ME et MGE se retrouvent au stade de

différenciation complète (Baker, 1955). Dans plusieurs cas, il existe un SRH bien implanté

qui a rédigé des politiques de GRH officielles et connues du personnel.

s Bien que cette étude ait été réalisée au début des années 50 (1953), il corwient de souligner sofl irponance
dans l'étude de la GRH des PME. Malheureusernent ignoré par plusieuni chercheurs, ce premier diagnostic
exhaustif (et rigoureux) a servi de piere d'assise durant plus de 30 ans, jusqu'aux.articles de McEvoy
(1984), quis'étàit dailleurs largement inspiré dæ travaux de Baker. Bien entendu, d'autres auteurs ont
traité des nÉnps thèmes par la suite mais Baker I'ayant fait le premier, et ses constats denpurant
contemporains, la référence à ses écrits paral incontournable dans le présent ouvrage.
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Iæs conditions menant à la forrralisation des pratiques de GRH découleraient

principalement des contraintes et besoins perçus par les propriétaires-dirigeants,

soulignant lia nécessité de confier à un cadre la responsabilité des tâdres de gestion du

persorurel, soit à temps partiel ou à plein temps, selon la situation de chaque entreprise.

Campbelt (1989) corrobore ces observations en soulignant que les PME sont caractérisées

par I'absence de systèmes forrrels car le niveau de contrôle personnel ou informel y est

généralement supérieur, entraînant un degré élevé de consensus. De la même façon, les

relations patronsemployés se déroulent généralement en PME sans aucune

formalisation, ou très peu, et font rarement usate des procédures de GRH normalement

utilisées en GE. Gunnitle et Brady (1984) évoquent les mêmes tendances en rappelant

I'attifude patemaliste de nombreux propriétairesdirigeants, peu enclins à fornraliser

ouvertement leur processus de communication et de consultation. En fait, seulement 30%

des répondants auraient recours à des mécanismes formels dans ce domaine en raison des

liens étroits entre patrons et employés. De plus, ces mécanismes seraient limités aux

réunions régulières, individuelles et de troupe, abordant surtout les résultats de

l'entreprise ou les problèmes courants de gestion du personnel, bien qu'une faible

proportion de PME disposent de procédures forrrelles de règlement des griefs et questions

disciplinaires.

Par ailleurs, I'existence de systèmes formels liaisse entrevoir en PME un cheminement

graduel vers une gestion rationnelle et une possible réflexion stratégique à plus long

terme. Il faudrait alors s'attendre à trouver davantage de planification stratégique dans les

entreprises qui tendent à forrraliser leur processus de gestion (ftott, 1988). En réalité, ces

résultats exposent le faible degré de fonnalisation des procédures, tout spécialement dans

les plus petites entreprises de services. Cette faible formalisation découle en grande partie

de l'étroitesse des lieux physiques en PME, de la proximité des échanges entre

propriétaire-dirigeant et employés, qui imptquent rarement une subordination fonnelle,

ainsi que des liens familiaux unissant fréquemment le persorurel des PME. Ce recours à la

famille et aux relations sociales étendues, combiné à des méthodes infonnelles de

recrutement, conditionne largement la gestion du personnel en PE et génère une solide

cohésion entre les membres de l'organisation. Cependant, cette forrre de solidarité

organique constitue un système relatiorurel précaire et sensible aux changements

humains : des déparb ou promotions peuvent facilement le déstabiliser et briser

I'harrtonie en I'absence de toute formalisation.

Ainsi, Scott (1988) a constaté le peu de formalisation des procédures en PME, spécialement

en gestion du personnel, et la forte résistance des propriétaires-dirigeants aux contrôles et

pressions extemes, sauf lorsqu'ils y sont contraints par la loi. I-es décisions y sont prises en
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fonction des seules prérogatives managériales et les modes infonnels obtiennent

largement la faveur des propriétaires-dirigeants qui peuvent alors bénéficier au

maximum de leur relation de pouvoir sur leur persormel. Dans plusieurs cas,la création

de "familles" soumises à un contrôle paternaliste semble constituer un objectif non avoué

des entrepreneurs. L'existence de procédures plus formelles serait tlpiquement corrélée

au désir de croissance et aux objectifs entrepreneuriaux afin d'en tirer davantage qu'un

simple revenu familial. Toutefois, même après avoir doruré des résultats très positifs dans

certaines PME en favorisant la fledbilité de I'enbeprise sur le marché, ces systèmes

infonrrels ont aussi provoqué de I'instabilité, un roulement élevé, I'utilisation de

procédures critiques de discipline et congédiement ainsi qu'un manque d'habileté à faire

face aux circonstances ctrangeantes (Scott, 1988). Il faut aiouter çe l'ensemble de ces

observations varie considérablement en fonction de la taille organisationnelle et du

secteur d'activité, empêchant toute généralisation en contexte de PME en particulier

lorsqu'on constate le peu d'homogénéité des relations d'emploi et des processus de

gestion dans les entreprises de petite dimension. Scott (1988) propose donc d'utiliser le

pouvoir législatif pour stabiliser ou uniforrriser la gestion des entreprises au Royaume-

Uni, forçant ainsi (peut-être) les PME à se comporter de manière plus stratégi{ue, pd

I'accroissement de leur degré de fomralisation et la nrise en pliace de contrôles plus

rationnels.

Pour sa part, Mintzberg (1990) fait appel à la théorie de la contingence et à ses facteurs

principaux pour démontrer les inter-relations les plus frappantes entre le degÉ de

fomralisation des pratiques de gestion et l'âge de I'entreprise, sa taille organisationnelle,

son système technique de production, son environnement et son schème de pouvoir.

Premièrement, l'âge et la taille de I'organisation exercent des effets contingentiels notables

sur l'organisation. Deuxièmement, le degré de forrralisation des pratiques de gestion

dépend du système technique de production de I'organisation, qui comprend les

instruments et outils utilisés par le processus opératoire pour produire les extrants. Par

contre, il faut faire une nette distinction avec la technologie utilisée, qui réfère plutôt aux

connaissances de base de I'organisation. Troisièmement, la stabilité et la complexité de

I'environnement affecte le degré de forrralisation des pratiques de gestion par le biais des

marchés, du climat politique, des conditions économiques, etc. Quatrièmement, le schème

de pouvoir, ou plutôt son degré de contrôle par des influences extemes, agit aussi de façon

zubstantielle sur le degré de fomralisation des pratiques de gestion.

Le cas français perrret d'observer les mêmes tendances. Mahé et al. (1985) signalent

I'absence d'une organisation-type de la fonction RH, selon deux grandes tendances de

prise en charge. Primo, une tendance très formaliste, où il y a un responsable en titre et
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une Épartition très précise des tâches liées aux RH ; le responsable du personnel sait ce

qu'il a le droit de faire, quelles sont les limites de ses responsabilités, et il a un pouvoir de

droit reconnu de tous. Secundo, une tendance implicite, dans liaquelle on ne retrouve pas

de responsable en titre ; où les tâches administratives de la fonction RH sont plutôt

réalisées par le comptable (ou autre) sans définition precise de leurs attributions en RH ;

où la gestion relève du dirigeant mais où certaines tâches importantes ne sont déléguées à

personne ou ignorrfus ; et où la personne assumant informellement les tâches de la

fonction RH acquiert plus de pouvoir car ses limites sont encore moins connues.

Dans le même ordre d'idées, Mahé de Boislandelle (1988) précise que la structuration de la

fonction RH augmente avec la taille, spécialement à certains seuils juridiques (en France,

10, 50, 100 et 300 salariés), organisatiorurels et psydrologiques, celle-ci étant présente sous

ces seuils mais confondue avec d'autres fonctions dites administratives. En TPE il a

constaté I'absence de fonnalisation organisatiormelle : on peut seulement y parler

d'administration du personnel avec une répartition tripartite des tâdres (dirigeant,

administratif, comptable exteme), un coûlmandement et un réseau de communication

stable et centralisé autour du dirigeant ainsi que des pratiques de gestion du personnel

discontinues et inégales, s.rns shatégie à long tertrte, avec peu d'importance accordée aux

pratiques. En PE apparaît un processus de différenciation fonctionnelle et hiérarchique dès'

20 employés : il y a davantage de préoccupations en GRH mais il n'est encore question que

d'administration du personnel, la répartition des tâches et la hiérarchisation étant

semblables à la TPE. Certaines pratiques prennent plus d'importance et I'intégration des

tâclres à I'entreprise est meilleure (70"/') par rapport à I'extemalisation - sous-traitance

(30%). L'évolution du poids et de la prise en charge de la gestion du personnel (politiques)

confir:me la prédominance du dirigeant mais celui-ci consulte fréquemment un ou des

responsables internes. Iæ commandement et les comrrunications se décentralisent

légèrement, ce qui modifie le contexte relationnel et organisationnel (interférences,

délégués du personnel, léger forrralisme). Cependant, les pratiques de gestion du

persorurel sont toujours discontinues, à court terme, et inégales coûrme en TPE. Mahé de

Boislandelle (1988) ajoute que la structuration plus ou moins formelle de la fonction

personnel en PME dépend de plusieurs variables contingentielles, et à mesure qu'une

PME grossit, on observe une forrralisation et une structuration des pratiques de GRH qui

seront éventuellerrent prises en charge par un responsable, et non plus uniquement par

le dirigeant. Cette véritable GRH sera intégrée à la stratégie de l'entreprise et s'éloignera

des aspects administratifs routiniers de I'administration du persormel. Pour y arriver, on

devra, sauf preuve contraire, recourir aux outils et méthodologies de GRH traditionnelles,

celles-là mêmes qu'utilise la GE.
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D'autre part,lvlahé de Boislandelle (1990) catégorise I'analyse de la GRH en PME selon

trois niveaux d'approche : I'administration du persornel (niveau I), les politiques de

persorurel (niveau II) et I'organisation générale, associée au style de direction comme

détenninants (niveau III). Cette catégorisation perrret d'élaborer sur la diversité des

pratiques en fonction de la taille organisatiorurelle et du poids accordé par les dirigeants

aux RH. En effet, la fonnalisation de la fonction étant souvent faible en PME, seul le

repérage des tZlches et des acteurs perrret d'identifier lia nature et I'importance exacte de

celle<i. Cependant, il faut différencier service et fonction RH car si la fonction existe

toujours, la structuration en SRH relativement autonome n'apparaît qu'à partir d'une

certaine taille et de façon non systématique. Enfin, la différenciation direction gén&ale /

GRH s'accentue en fonction de la taille organisatiorurelle, en même temps que l,a charge

des problèmes de personnel se précise ou exige dêtre explicitée.

Politiques et procédures de GRH en PME

Ainsi,le degré de forrralisation des pratiques de GRH en PME apparaît directement relié à

la taille organisatiorurelle, tant en Arnérique du Nord qu'en Europe, qu'il soit question de

gestion du persorurel, de représentation des travailleurs ou de transition progressive entre

l'adninistration du personnel et la structuration des activités de GRH en SRH forrnalisé.

En outre,la plryart des redrerches ayant traité du degté de fomralisation des pratiques de

GRH s'accordent zur deux autres points :

1o il y aurait une reliation directe entre I'existence de politiques et procédures de GRH

définies et la taille des PME étudiées;

2o il paraît y avoir un lien direct entre le transfert graduel des responsabilités de GRH

et la taille organisationnelle, ce processus de délégation inforrrel et imprécis

prenant part entre le propriétaire-dirigeant et ses divers collaborateurs et

subordonnés.

Bien qu'elles n'aient jamais été vérifiées à I'aide de méthodes statistiques sophistiquées,

ces possibles corréliations apparaissent plus que probables lorsqu'on consulte l'abondante

nasse de données empiriqu"s çellitées dans les tableaux-synthèse retroupant I'ensemble

des inforrrations relatives aux politiques, procédures et responsabilités de GRH en PME

(Garand, 1993 z Y2-351).

En fait, une majorité de PME possèdent un certain nombre de politiques et de procédures

établies mais leur importance, leur forrnalisation et leur diffusion diffèrent largement

selon la taille organisationnelle, le secteur d'activité, la présence syndicale et les pratiques
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de GRH, conune le soutierurent la plupart des données empiriques présentées (Garand,

1993zY2-351).

Tout d'abord, Baker (1950 signale I'existence de politiques écrites de GRH, en relation

parfois directe avec la taille, cette probabilité de mise en place de politiques écrites variant

largement d'une pratique à I'autre. Concrètement, elles se concrétisent par les activités

suivantes, la relation entre la taille organisationnelle et leur utilisation étant discemable

dans la plupart des cas : les employés sont très souvent au courant des pratiques de GRH

W à W'/') ; ils participent généralement à l'élaboration de ces politiques (46 à 88"/o,

croissant selon la taille) ; mais ils bénéficient rarement de politiques écrites de GRH (0 à

37o/o en PME non syndiquées, B à 51% daru les entreprises syndiquées, 5 à 49% pour

I'ensemble des PME). Presqu'aucune donnée n'existe au zujet des manuels préparés à

I'intention du personnel des PME, ne laissant entrevoir qu'une faible relation directe avec

lia taille, tandis que Benoit et Rousseau (1990) précisent que 30% des PME étudiées

préparent un manuel de l'employé, ce qui constitue une augmentation bien modérée.

En outre, Benoit et Rousseau (1990) publiaient des dorurées substantiellement différentes

des précédentes, les proportions étant alors comprises entre ?5 et 60% de PME possédant

des politiques écrites pour la plupart des pratiques de GRH. Iæs politiques portant sur les

temps de travail et horaires, lia rémunération et les avantages sociaux, la discipline et ses

conséquences semblent les plus fréquentes, suivies du recrutement et de la sélection, de

l'évaluation du persorurel, et des RDT, principalement en PME syndiquée. Pour les autres

pratiqges,leur importance varie d'une étude à I'autre. En fait, un plus grand nombre de

firmes syndiquées possèdent dans une convention collective des politiques écrites portant

sur les temps et horaires de travail, les RDT, les revendications des employés, la

rémunération et les avantages sociaux ainsi qge les congédiements. Quant à la

participation des superviseurs et des délégués syndicaux à l'élaboration de ces politiques,

leur rôle varie selon la taille organisationnelle, généralement conune conseiller ou

aviseur informel. Plus la taille augmente, plus le SRH voit son rôle s'accroître en ce

domaine. La fréquence de révision des politiques semble aussi s'accroître avec l,a taille, la

plupart des entreprises le faisant tous les quatre à six mois. Enfin, la diffusion des

politiques de GRH repose zur plusieurs cadres de la PME dont I'implication varie avec la

taille, celle-ci ayant un effet notable sur le choix de ce responsable. Dans la même veine,

en ME non syndigu&, Audet et al. (1987) constataient qge les politiques et procédures de

mouvements de main-d'ceuvre sont copiées sur les grandes conventions collectives du

secteur ; toutefois, il existerait aussi une plus grande souplesse dans I'application des

droits de gérance.
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Parmi les préalables au recrutement et à la sélection, Iæ Louam et Thériault (1984) ont

brièvement montré quelques résultats significatifs, qui peuvent s'avérer surprenants pour

des outils de gestion forsrels. On y note une relation directe assez importante entre la
raille de I'entreprise et I'edstence de politiqges écrites en matière de recrutement,

sélection et promotion interne. Audet et al. (7%37) ont quant à eux observé que lia PRH et

les mouvements de main-d'æuvre sont fortement régis par la convention collective en

ME syndiquée. Promotions, mouvements latéraux, mises à pied, probations et autres sont

plus souvent qu'autrement fonction de I'ancienneté et des règles d'affidtage interne.

Ainsi, la ME qui tient à jour les dossiers de son persorurel planifie, en un certain sens, les

RH incluant l'affectation aux différents postes et les horaires de travail.

D'autre part, McEvoy (19&a) a observé que 78% de ses répondants avaient des politiques

écrites en GRH, cette proportion variant grandement d'un secteur à I'autre et selon lui,

toutes les PME de plus de 25 employés devraient posséder leurs propres politiques écrites

de GRH. Dans une approche bien différente, Dolan et aI. (79910) remarquent que même si

la planification n'occupe que le huitième rant dans leur analyse d'importance, elle est

I'activité qui a connu la plus forte hausse en pourcentage. La planification obtient aussi de

meilleurs rézultats dans les entreprises plus grandes. Ainsi, un plus grand nombre de

PME ne font qu'une planification à court terzre, opérationnelle ou tactique, à moins de

trois ans : 47oio en FE contre 7A"r'" en ME et GE. Far eontte, 21o/o plamrtient à einq ans,

horizon à long ter:nre pouvant, selon ces auteurs, être qualifié de stratégique (50% en ME

etGE).

Finalement Anrba-Rao et Pendse (1982) justifient l'écart entre la situation idéale et la

réalité en PME (en terrres de GRH) grâce, au moins, à quatre variables. Premièrement,

une liacune de formation des gestionnaires du persorurel ; deuxièmement, une mauvaise

perception de la part des décideurs quant à l'amélioration de la productivité par

I'utilisation de pratiques de GRH généralement reconnues ; troisièmement, le peu

d'incitatifs drî à la présence des membres de la farnille ; et quatrièmement, I'incapacité de

mettre en ceuvre efficacement les pratiçes de GRH à cause de contraintes dimension-

nelles et monétaires. Ils concluent q1.re I'absence de telles politiques handicape

certainement la PME à long tenne et qu'il est impératif au succès de toute entreprise,

quelle que soit sa taille, d'avoir des politiques forurelles en matière de GRH : celles-ci

devront être adaptées aux besoins, à la taille et aux objectifs à long terrre de la PME.

Amba-Rao et Pendse précisent qu'une telle formalisation génère plus de confiance et

d'assurance pamri les employés, les politiques devenant dès lors cautionnées par

I'organisation. D'après ces cherctreurs, leurs problèmes de GRH ne seront résolus qu'à ces

conditions.



u

Passage de la fonction RH au SRH en PME

La fonction RH apparaît dès qu'une organisation utilise des RH, et se développe
progressivement en GRH plus ou moins formalisée. Ces tâches sont souvent assumées en

totalité par le propriétaire-dirigeant ou les cadres hiérarchiques, qui délèguent peu à peu

cette classe de responsabilités à des salariés adminishatifs, puis à des RP (Mahé de

Boislandelle, 1988). Il faut toutefois différencier senrice et fonction RH, car si la fonction

existe toujours, la strucfuration en service du persormel relativement autonome

n'apparaît qu'à partir d'une certaine taille organisationnelle et de façon non systématique
(Mahé de Boislandelle, 1990). De plus, ce cheminement ne s'effectue pas toujours de façon

nette et précise, le transfert des responsabilités liées aux RH de I'entrepreneur à un

responsable administratif ne se faisant pas sans heurts. Sa persormalité, sa vision et son

style de management, entre autres variables, influencent largement le processus de

délégation en matière de GRH. En conséquence, la création d'un SRH représente une des

étapes ultimes de ce transfert de responsabilités, parfois davantage émotionnel que

ratiornel. N'oublions pas que pour la plupart des entrepreneurs, les RH constituent une

part de leur propriété corporative personnelle : le fait de confier à un collaborateur la

responsabilité d'individus que l'on considère presque coulme sa fanille, s€s propres

enfants, apparaît pour plusieurs dirigeants de PME comme une des phases les plus

insécurisantes de la croissance de leur entreprise.

Ce RP viendra-t-il de I'intérieur ou sera-t-il recruté sur le marché ? L'entrepreneur

accordera-t-il une promotion à un fidèle collaborateur ou lui confiera-t-il simplement les

responsabilités de GRH en plus de ses tâdres habituelles ? S'il décide de recruter à
l'exteme, comrnent s'y prendra-t-il et quel genre d'individu devra-t-il rechercher ? À ces
multiples questionnements, nous avons déjà tenté d'apporter une réponse (Garand, 1993 :

49-il), avec l'aide de divers chercheurs et praticiens q.ri ont déjà étudié ce problème. Ce

thème n'avait alors été abordé que dans I'optique du passage de la fonction RH au SRH en
PME, laissant volontairement de côté maints aspects de I'analyse des SRH : missions,

rôles, tâches, relations fonctiormelles, composition et évaluation du service. Dans la
présente recherche, ces éléments demeurent à nouveau superflus, étant doruré l'absence
pure et simple de SRH en milieu horticole.
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ANALYSE CONTINGENTIELLE DE LA GRH EN PME

Ia GRH peut être considérée comme un système ouvert, en interaction avec son

environnement inteme et exteme, et comme tout système de gestiory il se trouve

influencé avec plus ou moins de force par un ensemble de facteurs constituant ces

environnements (Mahé de Boislandelle, 7988, 1994). En effet, on observe en PME de

nombreuses inégalités d'application des pratiques de GRH en fonction du pap d'origine,

de la taille, du secteur, de l,a vision entrepreneuriale, de la conioncture économique, etc.

Ces écarts peuvent difficilement faiæ l'obiet d'une analyse discriminante car l'abondance

de variables contingentes impose des contraintes auxquelles tout chercheur doit se plier,

au risque d'émettre une inteqprétation non fondée ou canément erronée. Dans la foulée

des travaux antérieurs consacés spécifiquement (Mahé de Boislandelle, 1988) ou non

(ackson et al.,1989 ; Saha, 1989) à la PME, notre propos s'inspire de cette théorie de la

contingence pour élaborer un modèle visant principalement à intégrer et aficuler les

divers facteurs susceptibles d'influencer significativement la GRH dans les PME.

Cependant, avant d'élaborer davantage sur celui-ci, il paraît utile de brosser un aperçu des

concepts et fondements théoriques rattachés au concept de contingence et à la GRH en

contexte de PME.

Fondements conceptuels du modèle de contingence

La quasi-totalité des travaux portant zur lia GRH en PME ont rarement abordé la question

sous un angle conceptuel, ce qui constitue une liacrrne majeure, même dans une discipline

pr&paradigmatique. Il s'avère en effet essentiel de comprendre I'importance de cette

démarche théorique car l'étude de la GRH des PME a maintes fois été galvaudée par des

approches anecdotiqges et sans fondements académiques, les concepts de taille

organisationnelle, de degré de forrralisation et de vision entrepreneuriale ayant rarement

été associés, pû exemple, à celui de contingence. Il semble donc indiqué de s'en remettre à

ce concept de formalisation afin de mieux comprendre et évenfuellement, de mesurer

l'évolution de diverses dimensions de la GRH en contexte de PME. En tait, quelques

auteurs ont obsenré une reliation entre la taille et Ia formalisation des pratiques de gestion

: celle<i s'accroîtrait (non linéairement) selon lia taille, en étroite dépendance avec

plusieurs variables internes et extemes, dont la vision de I'entrepreneur / propriétaire-

dirigeant. Mais voyons tout d'abord zur quelles assises reposent ces concepts.

Contingence

La théorie de la contingence, énoncée par Lawrence et Iorsch (1967), stipule qu'il

n'existe pas d'absolu dans les sciences de gestion, qu'il faut respecter une certaine
o1"1iyi15 flans I'utilisation des théories eristantes et conséquemment, qu'il faut
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reconnaltre qu'il n'y a pas de pratiques ou de méthodes applicables à tous les contextes.

Sous fome schématique, ce modèle de représentation de I'organisation (facteurs

internes) et de son environnement (facteurs exter:res) est dit ocontingentiel" parce qu'il

prend en compte la multitude de facteurs pouvant avoir un effet sur l'organisation, sur

ses activités, ses fonctions, ou d'autres paramètres (Mahé de Boislandelle, 1988 ;
Garand, 1993). Iæ caractère propre d'un modèle de contingence s'exprime par la

probabilité qu'un élément intcrne ou externe à I'organisation ait une inflgssss, directe

ou non, sur une ou plusieurs de ses composantes.

Formalisation

Comne nous l'avons pÉcisé auparavant, la formalisation désigne un ensemble

d'engagements envens des politiques, des norrnes, des règles, des forrnulaires et des

spécifications forurellement établis dans une organisation. Ceux-ci conduisent géné-

ralement à un processus de formalisation induit par les dirigeants, entraînant

l'élaboration et la mise en place d'une réglementation et de procédures uniforrnes afin

d'atteindre ou de maintenir des objectifs organisationnels (Garand, 1993). Ce concept se

rapproche beaucoup de celui de développement, abordé par différents auteurs intéressés

par l'évolution de la GRH, et a franchi de nombreuses étapes au conrs du présent siècle.

Ce genre d'analyse a été effectuée par lawrence (19S5) au* États-Unis, Tyson et Fell (1986)

en Grande-Bretagne, Besseyre des Horts (798n en France, Bélanger (1990) au Québec, Saha

(1989) ainsi que Templer et Cattaneo (1995) au Canada. À cet égard, il apparaît frappant de

constater jusqu'à quel point ces analyses académiques font ressortir des tendances

collmunes.

Premièrement, la GRH s'est complexifiée car, préoccupée au début par des pratiques de

base comme la dotation et la rémunération, elle a graduellement intégré des pratiques

plus diversifiées, étendues et évolutives, coûlme la gestion des carrières et I'accès à

l'égalité de groupes historiquement minoritaires dans les organisations. Deuxièmement,

d'un rôle de service auprès des cadres de premier niveau, lia GRH s'est progressivement

hissée au niveau des autres fonctions du management et se voit de plus en plus intégrée

aux processus décisionnels. Avec la croissance de la PME, particulièrement en nombre

d'employés, la fonction RH subit une structuration et une sophistication progressive des

activités (souvent impÉcise), devient peu à peu une véritable GRH prise en charge par un

qpécialiste et s'intègre ultimement à la gestion stratégique de I'entreprise en s'éloignant

des aspecb administratifs de la simple gestion du personnel (Fabi et Garand, 1989).

Troisièmement, cette évolution ne s'est pas déroulée au même rythme dans toutes les

entreprises, de sorte que certaines d'entre elles en sont encore à des stades embryonnaires.
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Vision de l'entrepreneur

Iæs plans et la perception de la réalité relative à I'entrepreneurship semblent guidés par la

vision de I'entrepreneur, qui prend quelquefois la fonrre d'une idée, parfois d'un
ensemble d'idées qu'il désire voir se réaliser ; un état de fait, une situation à laquelle il

aspire. Cette projection d'une vision souhaitée, puis projetée dans le futur, demeure
abstraite tant qu'elle n'a pas été transfonnée en image dans I'imaginaire de

l'entrepreneur. Elle s'appuie sur un ensemble homogène de réflexion et d'acquisition de

connaissances sur le marché, ses opportunités et ses ressoutces, en générant un rêve

réaliste et concrètement réalisable (Mintzberg et Waters, 1982; Filion, 1997). En PME, cette

vision conditionne largement la nature, la complexité, la diversité et le degré de formali-

sation de la GRH (Garan{ 7993). En fonction des individus, la vision s'étale sur un

continuum bi-dimensionnel : opérationnel et stratéFq,re. Entre ces pôles, un nombre
indéfini d'options s'offrent par le mélange de I'une et de l'autre tendance, laissant ainsi

émerger divers types d'entrepreneurs. Cette notion acquiert dans I'activité entrepreneu-
riale toute son importance dans les actions courantes, entrant en synergie avec des
facteurs comme les orientations de I'entreprise.

Ainsi, I'entrepreneur dirige lui-même son persronnel, le plus longtemps possible, celui-

ci lui devant pleine loyauté, selon sa vision et son choir de pratiques de gestion,

nommément en GRH. Cette approche évolue progressivement vers ruæ structure plus

défrnie, comparable à I'ensemble des organisations, mais le rythme et la nature de cette
évolution dépendent en grande partie de cette vision entrepreneuriale (Garand et Fabi,
LggZ). Si son influence tænd à diminuer avec I'accroissement de la taille organisation-
nelle, la vision demeure fondamentale et l'émergence précoce d'un service des RtI y
paralt intimement liée. Ainsi, dans les entreprises où le propriétaire-dirigeant favorise

expressément Ia mise en valeur de ses RII dans le but d'améliorer le climat de travail,
Ia productivité et la rentabi[té de I'organisation, on retrouvera fréquemment un

éventail diversifié et bien adapté de pratiques de GRII. L'entrepreneur "à vision élevée"
agira alors comme initiater.rr et catalyseur de ces pratiques développées et appliquées
dans sa PME, en sensibilisant lui-même ses collaborateurs au besoin fondamental de
gérer adéquatement les RII, dans un objectif à la fois humain et corporatif. Par contre,
I'entrepreneur "à vision faible" ne placera pas la GRII parmi ses priorités

organisationnelles, favorisant peut-être les ventes dans un créneau bien précis,

I'ouverture de franchises dans des emplacements stratégiques ou tout autre élément
commercial propre à sa vision. Iæ propriétaire-dirigeant animé par une telle vision
aura plutôt tendance à embaucher son personnel uniquement en fonction de ses finali-
tés corporatives et utilisera sa main-d'æuvre au même titre que ses équipements et
fouraitures, sans trop se soucier d'améliorer le bien"être ou le climat organisationnel



38

par des mesures que nous pourrions qualifrer de contemporaines en GRH. On observe
alors une représentation réductrice de la fonction RII où il ny a que des activités
d'administration du personnel : recmtement, rémunération, documents administra-
tifs et congédiement.

Modèle contingentiel de la GRH en PME

Incontestablement, toutes les entreprises opèren1, dans un contexte de contingence qui
place au premier plan les éléments stratégiques liés au développement de
l'organisation. Ces effets s'avèrent possiblement plus importants en PME à cause de la
proximité des intervenants organisationnels et de la sensibilité accrue des petites
dimensions aux contraintes imposées par I'environnement erterne. Ainsi, dans leur
analyse de la GRH en PME, la presque totalité des études empiriques retenues
mentionnent, explicitement ou non, I'impact d'un ou plusieurs facteurs de contingence
ererçant un certain effet sr.rr les pratiques de GRH, à la fois sur leur présence réelle
dans les PME, sur leur degré de formalisation et sur la mise en application de ces
activités. Étant donné I'importance de oes questions, nous avons effectué une
compilation systématique des facteurs de contingence mentionnés dans ces études.
Leur description et analyse constitue une résultante importante de nos recherches,
avec l'élaboration d'un modèle contingentiel illustrant l'impact potentiel des facteurs
internes et externes sur la nature,la divercité et la complexité de ces pratiques.

À ce stade de l'évolution de nos connaissances, inspirés d'une démarche analogue
portant sur les cercles de qualité (Fabi, 1991), nous avons choisi ici de ne pas nous
limiter aur facteurs relevés strirto sensu dans la documentation, pour en ajouter
d'autres, par induction, identifiés lors d'observations sur le terrain. Toutefois, en
regard des objectifs et des contraintes de ce chapitre, il n'apparalt pas possible d'en
effectuer une analyse approfondie, cette démarche ayant déjà été présentée

antérieurement (Garand, 1993 ; Fabi, Garand et Pettersen, 1993)a.

Ce modèle incorpore en son cenhe, au milieu de la figure 1, les pratiques de GRH
détaillées au tableau 1,.1. Sous I'influence multi-directionnelle des facteurs internes et
externes, ces activités se développent selon un degré de fonnalisation que l'on peut
évaluer à I'aide d'une batterie d'indicateurs disposés autour du bloc central. Læs externes
englobent l'ensemble des facteurs sociétaux et commerciaux, alors que les internes

a Au bcteur intéressé à approlondir la démarche et l'analyse de ces que$ions contingentielles, nous
ræommandons la leclure des différents documents publiés depuis 1992 sur le sujet : Actes des congrès è
IAGRH et du CIFPME, rapports et cahiers de recherche du GREPME, PME : Bilan et perspectives (1997).
Un arlicle de fond a d'ailleurs fait le point sur ce modèle en 1995.
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comprennent les facteurs humains et oqganisatiorurels. Chacune de ces fanilles fut par la

suite scindée en facteurs principaux, selon les tendances lourdes observées dans les rares

modèles déjà publiés en ce domaine et d'après les résultats obtenus par nos compilationss.

Ces facteurs de contingence fornent en quelque sorte les variables indépendantes du

modèle et peuvent servir dassise concephrelle à diverses vérifications empiriques les

mettant en relation avec les indicateurs de formalisation de la fonction RH. En fait, ces

facteurs contingentiels sont susceptibles de conditiorurer l'ensemble "variable

dépendante", soit I'existence, le développement, le degré de fonnalisation et

d'approfondissement des pratiques de GRH.

Voyons donc brièvement comment interagissent ces nombreur facteurs de contingence.

Facteurs internes

En tant que système dlaamique, la GRïI paralt fondamentalement in-fluencée par son
environnement inteme, que I'on peut subdiviser en deux grcupes de facteurs :
humains et organisationnels. L'important impact de ces facteurs sur la GRH
transparalt nettement dans le modèle, où l'orientation bi-directionnelle des flèches à
angle dnoit souligne le caractère dynamique des relations pnenant place entre les divers
groupes de facteurs internes et les variables dépendantes placées au centne. Cependant,
les pratiques elles-mêmes erercent un impact indirect, voire diffus, illustré par les
flèches évidées, sur la majorité des facteurs intem.es, en modiliant peut€tre davantage,
par exemple, la vision des acteurs, la structure du personnel, les relations patronales-
ouwières ou les décisions stratégiques. Par contre, une GRII plus ou moins formalisée
n'aura que très peu d'effet sur le domaine d'activité de I'entreprise, son système de
production ou son grye de stratégie. Il faut en outre souligner I'existence d'une relation
aussi diffuse, imagée par la flèche évidée reliant les indicateurs aux facteurs

foropriétaire-dirigeant". Ce dernier conditionne largement la GRH de sa PME mais les
impacts de cette gestion plus ou moins fomalisée strr I'entrepreneur apparaissent
indirects ou tout au moins, répartis sur une échelle de temps plus étendue. À nouveau,
rappelons que I'environnement interae de la PME n'a que peu d'inlluence sur les
contingences externes, davantage modelées par les grandes organisations et les
groupes de lobbying.

s Les détails de cet exercice apparaissent plus précisément dans Garand (1993 : 292-2981ainsi qæ dans la
première édition de PME : Bilan et perspectives (1994: 34$352).
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Facteurs externes

Quant aux facteurs erternes, ils se Épartissent en deux catégories : les facteurs

d'ordre commercial et cerf,r d'ordre sociétal. Comme le suggère I'orientation

unidirectionnelle des flèches à sens unique (noir solide), il semble qu'ils erercent une

inlluence notable non seulement sur la GRII, mais aussi sur l'ensemble de la PME. En

revanche, nous croyons que cette dernière n'a généralement que très peu d'impact sur

ces facteurs erternes à cause de sa taille et de ses ressouroes limitées. En effet, les PME

D'ont d'in{luence sur I'environnement extérieur que par I'entremise des groupes de
pression qui tentent du mieux qu'ils le peuvent de représenter les intérêts disparates

des entrepreneurs, comme la Fédération canadienne de I'entreprise indépendante au

Canada (FCEI I CFIB),la Confédération générale des PME en Flance (CGPME) ou la

Nationat fed.eration of ind.ependent business aux États-Unis (NFIB). En outre, Ie long

trait pointillé de rétroaction liant Ies deux familles de facteurs externes suggère simple-

ment Ia nature réciprcque des échanges constants qui s'o1Èrent entre les facteurs com-

merciagx et sociétaur, intimement liés dans tous les systèmes économiques, politiques

et sociaux contemporains.

Opérationalisation du modèle

Enfin, il convient de préciser que le principal mérite de ce modèle réside dans

l'intégration de I'ensemble des variables qui entrent visiblement en jeu dans les

mécanismes d'implantation et de fomralisation des pratiques de GRH en PME. Dans l'état

acfuel des coruraissances, il va sans dire qu'il ne s'agit pour I'instant qge d'un modèle

heuristique qui dewa faire l'obiet de critiques conceptuelles et de vérifications empiriques

plus rigoureuses et plus sophistiquées. De telles vérifications empiriques exigeront

l'éliaboration de toute une batterie d'indicateurs qui pourront parfois s'avérer difficiles à

opératioruraliser. C'est d'ailleurs à cause de la forte diversité et de la complexité de ces

variables qu'aucune recherche n'a jusqu'à maintenant eu recours à plus de quelques va-

riables internes pour expliquer qualitativement les relations en ieu dans ce phénomène

interactif. En outre, très peu de travaux ont réussi à quantifier et à mesurer les effets des

facteurs contingentiels sur lexistence, le développement et la forrnalisation des pratiques

de GRH en PME. La poursuite d'un tel exercice demeure sans nul doute un des objectifs à

privilégier pour les chercheurs intéressés à approfondir la question de façon empirique.

À ce stade-ci de notre cheminement relatif à l'élaboration et à I'opérationalisation de ce

modèle de contingence, il convient de formuler quelques constatations et d'évoquer

d'éventuelles avenues de recherche. Certaines réactions de chercheurs et de praticiens

laissent entrevoir que ce modèle peut effectivement contribuer à une neilleure

compréhension de la GRII en PME, en intégrant l'ensemble des facteurs susceptibles
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d'avoir un impact significatif sur le degré de forrralisation de cette fonction du
management. Ainsi, notre syæthèse de la documentation et nos observations suggèrent
que les facteurs suivants méritent une attention particulière lorsqu'on considère leur
influence potentiellement majeure sur la GRII en PME.

Qu'on pense d'abord à des facteurs externes cornme I'environnement économique,
tecbnologique et politico-légal. Viennent ensuite des facteurs internes, parmi lesquels il
faut souligner des facteurs humains comme la vision entrepreneuriale, le pnofil socio-
démographique du propriétaire-dirigeant et des employés, la présence symdicale, de
même que des facteurs organisationnels tels que la taille de I'entreprise, sorr domaine
d'activité, son sysême de production ainsi que la disponibi[té de ses ressources
financières et matérielles. Bien que I'on puisse appréhender assez facilement lia nature
de I'influence de plusieurs de ces facteurs sur la GRH, il n'en reste pas moins qu'il
faille encore mettre sur pied des recherches empiriques impliquant l'opérationalisation
de la majorité des ces facteurs. Il s'agit là d'un domaine de recherche encore inexploré,
qui pourrait exiger une contribution multidisciplinaire.

Ce modèle de contingence pourrait également avoir le mérite de permettre des
diaguostics plus rigoureux de la GRII, en améliorant la diversité, la précision et la
flexibilité des outils d'évaluation et éventuellement, en favorisant des interventions de
gestion mieux appropriées. Incidemment, ce travail semble déjà amorcé puisque le
processus d'opérationalisation s'oriente meintenant vers I'identification d'un certain
nombre d'indicateurs du degré de formalisation de la GRII. Iæ choix de ces indicateurs
s'est fait avec parcimonie afin d'éviter la redondance au niveau des effets réels et de
différencier qualitativement et quantitativement la GRII au sein des PME. À h suite de
nos démarches documentaires et inductives, nous avons retenu quelques indicateurs,
jugés les plus significatifs, illustrés au centre du modèle. Les quatre premiers ont
principalement trait aux pratiques de GRII, alors que les autres indicateurs relèvent
essentiellement de la stnrcture RII de la PME :

o le nombre de pratiques de GRII ;
. la planification des pratiques : intensité du formalisme et horizon temporel ;
. le degfé de sophistication de ces pratiques ;
. les modes de communication utilisés dans la PME ;
. le degré de délégation des tâches de GRH;
. le degré de structuration du service des RH;
. l'importance relative du budget alloué aux RII ;
o le premier nesponsable des RH : expertise en GRII et niveau hiérarchique.
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Néanmoins, ces indicateurs ne se limitent pas à ces quelçes éléments : ceux-ci ne

représentent qu'une partie des critères éventuels d'évaluation de la forrralisatiory de

I'efficacité et de la qualité des pratiques de GRH d'une organisation6. Il faut comprendre

qu'une telle liste ne peut aucunement prétendre à l'exhaustivité, mais cette première

démarche d'opérationalisation des concepts laisse entendre qu'ils constituent une base de

recherche à d'éventuelles études empiriques auprès des PME. Sur le plan expérimental,

on peut donc avancer que des outils seraient disponibles pour mesurer la variable

dépendante, à savoir le degré de forrnalisation de la GRH en contexte de PME. Il resterait

donc à mettre les énergies nécessaires et possiblement, à s'associer des expertises

complémentaires, en \rue d'amener certaines de nos variables indépendantes, les facteurs

de contingence, à un niveau d'opérationalisation comparable à celui des indicateurs

relatifs à Ia GRH. Cæ n'est qu'à ces conditions que nous pourrons faire sérieusement

évoluer le niveau de connaissances et conséquemment, la çalité de nos pratiques de

GRH dans le contexte particulier des PME.

6 Un aperçu de ces indicateurs apparaît dans la communication û congrès CIFPME-Carthage et le cahier è
ræherche 9+04 û,r GREPME. Le prææsus d'opérationalisation se poursuit toujours et a largpment
progressé dans la présente étude. ll demeure toujours ouvert à tous les chercheurs intéræsés à vérifier
empidquenent læ facteurs de ce modèle de continçrrce, les ind'nateurs de formalisation et les autres outils
d'évaluation de l'etficacité et de la qualité de la GRH.



Deuxième partie

Pratiques de GRH en PME :

l'état des connaissances
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Après ce sunrol des aspects conceptuels du niveau de fonnalisation des pratiques de GRH

en PME où I'on a constaté l'existence de différences substantielles dans l,a mise en

application de la fonction RH selon la taille des entreprises, il apparaît essentiel

d'approfondir lanalyse de ces différenciations à chacune des pratiques de GRH réellement

appliquées en PME. Pour ce faire, la deuxième partie présente le coqps principal du cadre

conceptuel de Ia recherche. Il expose en cinq chapitres une synthèse des spécificités

obsenrées empiriquement en PME, pour chacune des principales pratiques de GRH, par

plus d'une centaine d'études menées au cours des cinquante dernières années (1950-1998)

7.

Cette recension de la documentation relative aux pratiques de GRH se divise en quatre

blocs thématiques. (1) Acquisition des RH : planification des RH (PRH), analyse des

emplois, recrutement, sélection et accueil. (2) Consenration des RH : rémunération et

avantages sociaux, évaluation du personnel. (3) Développement des RH : entraînement à

la tâche, forrration et développement, gestion de carrière. (4) Environnement de travail :

organisation, communication et mobilisation du personnel ; santé et sécurité au travail

(SST). En outre, chaqge bloc se tennine par une synthèse des tendances liées à la

formalisation de ces pratiques, soulignant l'existence de différences substantielles dans la

mise en application de la GRH selon la taille des entreprises @aker, 7955; Mahé de

Boislandelle, 7985, 1988 ; Canrpbell, 1989 ; Gulbro, 1997 ; Marlow et Patton, 7992 ;

Morissette,1993; Deshpande et Golhar, 198,4). Malheureusement, nous avons dû exclure

certaines activités majeures de cette analyse pour des raisons de spécialisation,

dhomogénéité de contenu et de présentation. Ainsi, les pratiques liées aux problèmes de

rendement au travail (motivation, satisfaction, absentéisme, etc.) et les relations du

travail en PME (accréditation, négociation, règlement des différends, etc.) n'ont été ana-

lysées que superficiellement, bien que lia matière pertinente ait été amassée.

Enfin,le chapitre sept présente la synthèse des difficultés et besoins des PME en matière de

GRH, telle qu'él,aborée par d'Amboise et Garand (1993,1995) pour le compte de la Société

çébécoise de développement de la main-d'æuvre (SQDM), agence touvernementale
aujourd'hui intégrée (en 1999) au volet 'emploi' du Ministère de l'emploi et de la

solidarité sociale du Québec.

? Le contenu de cette derxième partie reprend de larges sections du chapitre dix du volume PME : bilan et
percpectives, rédigé par Fabi et Garand (1997)à partir des travaux réalisés depuis 1990 par Garand.



Chapitre 3

L'acquisition des ressources humaines en PME

Cette partie principale du cadre conceptuel de la recherche débute par u4 premier bloc de

pratiques, l'acquisition des RH, dans lequel on retrouve une description des pratiques se

rapprochant habituellement de la planification des ressources humaines (PRH), suivie de

quelques données portant sur la description et I'analyse des emplois en PME, le plus

souvent limitée aux descriptions de tiiches et parfois confondue avec l'évaluation des

postes (rémunération). Elle se poursuit par la description des pratiques de recrutement et

de sélection, puis de l'accueil et de l'intégration des nouveaux arrivants, l'ensemble de ces

pratiques constituant souvent la pierre angulaire des activités de GRH dans les entreprises

de petite dimension.

En matière d'acquisition des RH, très peu d'entreprises de petite taille effectuent une

réelle planification des ressources humaines (PRH) ou une véritable analyse des emplois

(Fabi et Garand, 7994;1997) : quelques-unes établissent un plan de recmtement à court

terme et mettent sur papier des descriptions de tâches, mais ces outils ne servent souvent

qu'à se confonner à des normes provenant de I'extérieur (règlements, subventions, aides

à I'emploi). L'absence de formalisation de cette pratique peut d'ailleurs être considérée

conrme une liacune majeure des PME, étant doruré ses répercussions sur les autres

pratiques (recrutement, rémunération, formation). Iæ processus de recrutement, sélection

et accueil paraît toutefois davantage forsralisé : entre 30 et 50 % des PME disposent de

politiques et procédures écrites en ce domaine, parfois sous la fonne d'un simple

fomrulaire. La probabilité de mise en place augmente graduellement avec lia taille, sous

I'unique responsabilité du propriétaire-dirigeant. Ia majorité des PME démontrent

cependant peu d'imagination dans le choix des sources de recrutement et se boment aux

candidatures spontanées, aux recorrmandations du personnel et aux annonces classées

des journaux. La sélection demeure au stade primaire en se limitant à I'analyse des

fonrrulaires de demande d'emploi et aux entretiens individuels : on a recours à très peu

de critères de sélection, les tests apparaissent sous-utilisés et le processus d'accueil ne

dépasse guère la présentation aux collègues de travail.
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Planification des ressources humaines

I-a PRH n'a jarnais été perçue coûlme une pratique bien répandue en PME et se retrouve

presqu'essentiellement en moyenne (ME) et grande enheprise (GE) en Amérique du

Nord. D'inspiration principalement française, lia documentation sur les prévisions de

main-d'æuvre (embauches et réductions) perrret de constater l'existence en PME de

certaines politiques et procédures, malgré leur nature souvent inforrrelle ou Peu
explicite. Deux tendances s'affrontent à ce zujet : les études qgi rel,atent I'existence d'une

PRH relativement articulée en PME (Paumier et Gouadain, 1984 ; Naro, 1990 t Bayad et

Herrrnann, 1991), et celles qui signalent I'absence ou l'inadéquation de la gestion

prévisionnelle en PME (Hess,1987; I-arrivée et d'Anboise, 1989 ; Sarnin, 1992).

D'une part, une maiorité de PME régionales françaises déploient des efforts pour gérer

prévisionnellement leurs RH (Paumier et Gouadain, lg%), et ces efforts ne restent pas

superficiels mais s'appuient sur des infonnations précises provenant des différents

services concernés. la plupart des entreprises établissent des prévisions économiques et de

mouvements de personnel, pour un terme généralement inférieur à trois ans. Cependant,

l'existence d'un plan de recrutement et d'un plan de mutations et promotions pré"établi

pour les cadres et non-cadres apparaît beaucoup plus rare en PME comme en GE. En effet,

70o/o des PME planifient moins d'un mois à I'avance leurs recrutements et 50% font de

même pour les promotions (McEvoy, 79U).

I1 existe bien une pratique de gestion de I'emploi en PME. Elle serait toutefois plus

réactive (contraintes structurelles) que préventive ou prévisionnelle (shatégie ou plan) et

constifuerait davantage un paramètre intégré ex-post au management de I'entreprise

qu'un élément ex-ante comme le serait la shatégie technologique. Cette gestion des

effectifs dépendrait autant du stade de développement et de la maturité industrielle de la

PME que de ses modes de production et de sa taille organisationnelle (Bayad et Herrmann,

1997\. Elle se présente donc de façon contingente, cohérente avec les aspirations

fondamentales du propriétaire-dirigeant, en osmose avec les orientations stratégiqges de

base de I'entreprise (avantage compétitif par les coûts ou par les senrices) compte tenu des

contraintes et incertitudes de l'envirormement (état de dépendance et de vulnérabilité de

la fimre dans son environnement concurrentiel). La gestion des effectifs en PME se

caractérise par une grande variété de pratiques : souvent informelles, intuitives et peu

planifiées, elles relèvent directement du propriétaire-dirigeant qui assume, entrevoit et

exécute lui-même ou en collaboration les tâches de recrutement. On n'y retrouve pas de

modèle unique de comportement mais quelques tendances lourdes : recours croissant à

I'externalisation de I'emploi, faiblesse relative des cas de substitution de ressources

techniques aux RH, utilisation privilégiée du contrat à durée déterminée et heures
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supplémentaires coulme ajustement à court terme (Naro, 1990). De plus, les stratégies de

rationalisation diffèrent de façon notable entre les petites et grandes organisations

(Wassennann, 7989).

D'autre part, Hess $98n en arrive à des conclusions diamétralement opposées. Les PMI

enquêtées ne gèrent pas préventivement leur personnel et I'analyse des besoins et

ressources est presque touiours inexistante ou embryoruraire. Ia totalité des répondants

réalisent des prévisions de personnel mais les modes d'adéquation privilégiés ne sont

guère formels : aucune PME n'a de plan de recrutement ou de promotion ; aucune ne fait

de prévision formalisée ni n'a de document prospectif. Il n'y a aucune prévision à court

comme à long tenne pour les ouwiers et employés ; que des plans informels pour les

cadres et agents de maîtrise. Très peu de PMI ayant un responsable du personnel, ces

tÉiches sont assumées par le propriétaire-dirigeant. De plus, elles ont des difficultés à

percevoir les écarts entre ressources et besoins de personnel : la perception des besoins

futurs s'appuie sur les expériences du passé, les perceptions personnelles de I'avenir de

l'entreprise et 83% ne perçoivent pas d'écart entre leurs ressources et besoins actuels. Les

modes d'adéquation ne relèvent pas d'une démarche planifiée mais plutôt de décisions

hâtives, sous pression, soit Paf manque de temps et de moyens, ou P.u manque de

compétences, soit parce qu'elles considèrent que ces données ne sont utiles qu'en GE ou

qu'elles estiment pouvoir évaluer leur personnel sans procédure forrnalisée. Il ne semble

pas y avoir de réunion, de groupe de travail, et aucune réflexion n'est faite en gestion

prévisionnelle de I'emploi.

Par ailleurs, ces questions n'ont reçu qu'une attention limitée au Canada et aux États-

Unis, et il y aurait des faiblesses marquées dans ce domaine. La planification des besoins

en RH semble souvent irréalisable ou inutile au dirigeant : plusieurs entreprises

produisant sur demande ou fonctiorurant par soumission pour I'obtention de contrats

font face à des fluctuations importantes d'activités. Enfin, il arrive parfois que les

dirigeants ne disposent qge de quelqges heures pour combler un poste (L^arrivée et

d'Amboise,1989), ce qui restreint singulièrement les possibilités d'établfu des prévisions.

Organigrammes

Cet élément constitue I'un des outils fondamentaux d'une certaine PRH en PME, bien

qu'il n'y soit pas toujours fomrellement intégré. Une proportion de PME variant entre 30

et 40% possèdent un organigramme fonctionnel de l'entreprise (tableau 3.1) et ce

pourcentage semble directement relié à la taille (Amba-Rao et Pendse, 1985 ; Mahé et al.,

1985; Venet, 1988 ; Benoit et Rousseau, 1993). [a structure organisationnelle des PE étant

relativement simple et inforrnelle, on présume qu'elle est bien comprise des employés,
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éliminant de ce fait le recours à un tableau formel qui déternrinerait les statuts et liens

d'autorité fonctionnels dans I'entreprise. Bayad et Nebenhaus (1993) rapportent cependant

des résultats plus élevés pour des PME industrielles : 84 et 65% pour les deux classes les

plus favorables à la GRH (taille plus grande\, et 36"/o en moyenne dans les trois autres

classes (plus petites PME), en reliation assez directe avec la taille organisationnelle, comme

I'indique le tableau suivant.

Tableau 3.1

Utilisation de l'organigramme fonctionnel

en TPE (0 - 19 employés) moins de

en PE QO -99 employés) 25 à35%

en ME (100 - 249 employés) 45 à60%

en MGE (Æ0 à 500 employés) 70 à80"/o

en GE (500 employés et plus) plus de 75%

Décisions et planification stratégique

Dans le cadre du proceszus de PRH, nous retrouvons aussi des éléments relatifs à la prise

de décision et à l'élaboration de la planification stratégique de I'entreprise. Plus

I'organisation est grande, plus il existe de niveaux hiérarchiques, ce qui signifie pour les

gestioruraires du personnel :

. qu'il est souvent beaucoup plus long d'approuver, de modifier ou de mettre en

application des décisions, politiques ou procédures;

o qu'il faut souvent d'innombrables signatures pour régler un problème anodin ;
o qu€ les employés au bas de l'échelle du service des RH (SRH) hésitent souvent à faire

valoir leur opinion à leur supérieur, même s'ils æuvrent eux aussi en RH.

De plus, dans un environnement hiérarchisé, le preneur ultime des décisions en RH est

rarement fonné en GRH. On retrouve plutôt un cadre exécutif dont les responsabilités

incluent les RH, et qui s'appuie dans sa prise de décision sur l'expertise de subalternes. En

matière de participation des responsables du personnel à la prise de décision, ceux-ci

participent à 76% au comité de direction et à il,s"/o au cornité de planification des

opérations. Au sein de ces comités, plus de 50% des directeurs du personnel sont consultés

sur les obiectifs et projets de la firme, pour l'inhoduction de nouvelles technologies ou de

nouveaux produits (n à 4O%), et lors de la forrrulation des objectifs principaux dans le

domaine de I'utilisation des RH. Toutefois, ils sont moins souvent consultés pour des

objectifs touchant d'autres sphères d'activités, mais à 90% dans l'établissement de la
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politique de négociation collective et au moment d'une proposition de règlement

(Gosselin, 1979).

Analyse des emplois

L'analyse des emplois n'a jarnais été considérée comme une priorité en PME et dans bien

des cas,le propriétaire-dirigeant n'a aucune cormaissance de cette pratique de GRH. En

fait, le seul élément d'analyse des emplois qu'on y retrouve demeure la description de

tâches, élaborée principalement à partir d'une simple obsenration du travail de I'employé

et dans une moindre mesure, d'entretiens et de questionnaires spécialisés (Hornsby et

Kuratko, 1990). Malheureusement, plus de la moitié des propriétaires-dirigeants entament

leur recrutement de persorurel sans définir avec exactitude les pré-requis essentiels des

emplois à combler. Les conséquences de cette négligence se réperortent sur I'ensemble du

processus de recrutement et de sélection, mais aussi sur l'évaluation des emplois aux fins

de rémunération et de fomration.

L'utilisation réelle et le degré de formalisation de I'analyse des emplois (utilisation de

fonnulaires de qualification et d'analyse des emplois) augmentent gtaduellement en

fonction de la taille, et plus encore dans les PME syndiquées @aker, 1955 ; Hornsby et

Kuratko, 1990). ]ones et De Cotiis (1969) rapportent globalement que 25"/o des répondants

n'ont pas de progranrme d'analyse des emplois et seulement 33% d'entre eux pensent

éventuellement en établir un. [æs raisons les plus souvent mentionnées Pour ne Pas
utiliser de telles pratiques sont les suivantes : aucune utilité iustifiable, aucun système

acceptable n'a pu être trouvé, trop coûteux, prend trop de temps à réaliser. Iæs PME de

moins de 500 employés semblent moins intéressées à mettre zur pied de telles méthodes

et cet intérêt varie selon les secteurs d'activité.

Description de tâches

Élément le plus connu de l'analyse des emplois,la description de tâches constitue à peu de

choses près lia seule activité observée en PME pour cette pratique de GRH, son utilisation

étant en relation directe avec la taille (Baker, 1955), coûlme I'indique le tableau 3.2. De

plus, d'Arrboise et Gasse (1980), McEvoy (1984) ainsi qu'Astrachan et Kolenko (1994)

rapportent respectivement que 63"/o,35% et 47% des PME étudiées ne possèdent aucune

description écrite, et qge les sources d'inforrration des dirigeants ne sont Pas
suffisamrnent spécialisées.



il

Tableau 3.2

Utilisation des descriptions de tâches en PME

en TPE (0 - 19 employés) moins de 3'

en PE (20 - 99 employés) n à45%

en ME (100 - 249 employés) N à65%

en MGE (250 à 500 employés) 65 à85%

en GE (500 employés et plus) plus de 80%

Au contraire, I-e Louarn et Thériault (1984) et Mahé et aI. (1985) obtiennent des

pourcentages assez élevés : plus des trois quarts des PME analysées auraient des

définitions de postes, tandis que Venet (1988) note que 4A% des entreprises possèdent des

descriptions de tâches, dont 30% des finnes de 10 à 49 salariés; les cadres ayant la leur deux

fois plus souvent que les autres catégories occupatiormelles. L'utilisation de ces

documents varie de l'embauche (présentation de postes), aux affectations et rempla-

cemenis, à la répartition des tâches, à la rémunération, ainsi qu'à la réflexion sur les

fonctions et la recherche de productivité. Enfin, Homsby et Kuratko (1990) présentent des

données plus pondérées : environ M% des PME possèdent une description de tliches Pour
I'ensemble des postes, 15 à 23o/o pour deux tiers des postes, et 14 à ?3% pour un tiers

seulement.

Recrutement, sélection et accueil

L'ensemble du processus de recrutement, de sélection et d'accueil des RH constitue

l'élément fondamental de toute activité de gestion et de production. En effet, il apparaît

impossible de faire fonctionner une entreprise sans au préalable y embaucher des

individus qui planifieront, exécuteront et contrôleront les activités de la firme. Que l'on

soit en PE ou en très grande entreprise (IGE), la dotation revêt en tout temps une

importance primordiale pour le succès de l'organisation. Il ^'y a aucun doute que le

recours à des politiques et procédures forrrelles de recrutement et sélection s'accroît

directement avec la taille organisationnelle. Ainsi, environ la moitié des TPE et PE

possèdent de tels documents écrits, comparativement aux trois quarts des ME et GE

@aker, 7955 ; Le Louarn et Thériault, 19&1). Par contre, d'autres études relatent des

proportions voisines de 30% et I'existence de politiques non écrites en ME (moins de 200

employés) (d'Arnboise et Gasse, 1980 ; Benoit et Rousseau,7993).
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RECRUTEMENT

Décisions et responsabilités de recrutement

La décision d'initier le processus de recrutement semble partagée selon la taille

organisationnelle entre le propriétaire-dirigeant et la supervision : plus la taille

augmente, plus le dirigeant délègue son autorité à un contremaître, à un cadre ou au

responsable de productioru et dans une très taible mesure, au responsable du personnel

Mahé et a1.,1985; Little, 79f36; Hillau, 198n. Cette délégation implique éventuellement

I'utilisation de forrtulaires pré-établis ou d'une procédure quelconque Pour la décision

initiale de recrutement (Baker, 1955). En outre, les plus petites enheprises embauchent

seulement lorsque cela est nécessaire, cette tendance s'amenuisant très légèrement avec la

taille : le processus de recrutement s'enclenche généralement lorsque le besoin se fait

sentir, après avoir épuisé toutes les possibilités offertes par les ressources internes

disponibles. Un tel état de fait révèle une situation pressante, voire d'urgence (Venet,

1988), puisqu'il y a très peu de planification à I'avance (7 à 24"/o), cette pratique devenant

plus courante en Ug. Étant donné la forte centralisation du recrutement autour du

propriétaire-dirigeant, le service du personnel n'est jamais le seul responsable des

décisions relatives à la création d'un nouveau poste (Mealiea et Iæe, 1980). Quant à la

responsabilité du recrutement, elle varie entre I'entrepreneur, un cadre ou le responsable

du personnel, ce dernier étant souvent limité aux seuls aspects administratifs, prend

rarement de décisions et se borne à la première sélection. On constate encore ici

I'omniprésence du dirigeant en recrutement, celui-ci démontrant généralement Peu
d'intérêt pour les autres pratiques de GRH.

Sources de recrutement

Sources et méthodes intemes. Même si les PME sont déià confrontées à une main-
d'æuvre réduite, les candidatures recommandées par le personnel (Marlow et Patton,

1992; Deshpande et Golhar, 7994), parfois assorties d'un modeste boni s'il y a embauche

(McEvoy, 79U\, ressortent parmi les trois plus fréquentes sources de recrutement, toutes

les autres formes internes étant peu utilisées (tableau 3.3) : affichage interne, transferts,

mutations et promotions, anciens employés (Baker, 1955; I-e Louam et Thériault, 1984;

Mahé et al.,1985; Venet, 1988). Des nuances significatives sont cependant apportées par la

récente étude de Deshpande et Golhar (1994), qui place aux premiers rants les processus

d'affichage (1o rang, fréquence d'utilisation en PME :3,19 ;3,62 en GE), de promotion (3o

en PME :2,54;2o en GE :2,81) et d'embauche de persorurel temporaire ou mis-à-pied (4o :

2,52;3o:2F7)8.

e Rang obtenu parmi neuf sources de rærutement (internes et externes), bæé sur la fréquence d'utilisation
des pratiques de GRH telle que mesurée sur une âirelle Likeil en quatle points : de 1 fiamais utilisé) à 4
(toujours utilisé).
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Tableau 3.3 Sources de recrutement utlllsées en PME

Iæs recommandations du persormel sont utilisées par 67To des PE, 75% des entreprises de
51 à 100 employés et 69"/o des ME de 101 à 150 personnes. Elles apparaissent particulière-
ment importantes en PE, les dirigeants de GE demeurant plus réticents à accepter les
suggestions de leur personnel en matière de recrutement, généralement craintifs de voir
se créer des groupes au sein de l'organisation. Comme les outils de sélection sont souvent
inconnus en PME, les recommandations fornrulées par des employés dont la perforrrance
et I'attitude ont toujours été satisfaisantes procurent de meilleurs résultats, spécialement
dans les plus petites entreprises où elles contribuent en quelque sorte à réduire sen-
siblement I'incertifude liée au recrutement de nouveaux employés. Étroitement
contrôlées par I'entrepreneur, ces recoûlmandations peuvent réduire les difficultés
habituelles de recrutement de main-d'æuwe qualifiée en périodes de pénurie de RH, et
ont déjà permis à plusieurs PE industrielles de recruter des travailleurs qualifiés et
expérimentés, Pour la plupart formés en Europe. Cependant, ce moyen reste
essentiellement dépendant du réseau informel de I'entrepreneur mais il procure aussi de
I'infor:rration sur les salaires et conditions de travail du marché et des compétiteurs
(Lépine, 1986). En plus de constifuer un moyen économique de recruter des travailleurs,
ce réseau assure une certaine homogénéité, davantage recherchée en PME @eshpande et
Golhar, 7994), puisque les individus partagent habituellement une forrration et des
antécédents comparables.

Sources et méthodes externes. Panni les plus courantes dans l'ensemble des
entreprisese, les méthodes externes les plus fréquemment utilisées en PME sont les
candidatures spontanées, les .rnnonces dans les jôumaux et les contacts personnels du
dirigeant (tableau 3.3). I€s agences publiques et privées d'emploi fonnent un second

g Obseruation toutefois partiellement contredite (5o au 9o rang) par læ résultats de Deshpande et Golhar
(1ee4).

(grandes tendances obseruéæ; données tlÉ6 de CuEiiilrs 6tud6 enpirhuæ; par ordre dâroissanl dimportance)

p.r cat6go.t.s.b td'e oryrnbdb*n.Ê,ifliÏt li

Recommandations dr pesonnel
Candidatu res spontanées
Annonces dans les joumaux

Mutations et promotions

Anciens employés
Centres d'emploi gouvemementiarl
Institutions d'ensei gnement
Agences privées de placement

20à4oo/c æà35%
1sàæ% æà2s%
10 à20o/c 15 à25%

&à75%
35 à 60%
25 àæ%

45à75%
{5 à65%
30 à60%

50à75%
50 à65%
50 à 65%
35àæoÂ
æà/r"5%
2sà50%
æà3s%
20à25o/o

50 à 80olc 30 à 55oÉ

æ à700/c 75à80%

Æà700/" 70%

30 à /t5% 25à40o/o
Æ à&o/c 30 à 45%
25àæo/c {!o

\
,
,
,
\

,
,
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groupe, moins uti[sé, suivi des instifutions d'enseignement (programmes coopératifs,

stages, recrutement sur le campus) et des services de placement des associations

professionnelles ou syndicales (Baker, 1955; McEvoy, 1984; Iæ Louam et ThériaulJ, 7984;

Homsby et Kuratko, 7990; Benoit et Rousseau, 1993). Enfin, les PME de moins de 50

employés recourent rarement au conseil externe en recrutement (Mahé et al., 1985 ;

Venet, 1988) et les média électroniques (radio, télévision) demeurent encore à des coûts

strictement inabordables pour les PME. En outre, une forte propofion de PME québécoises

(Audet et a1.,1987) privilégie la banque inteme de curriculum vitæ (c.v.).

Globalement, les TGE semblent utiliser davantage I'ensemble des sources de recrutement,

les plus petites se limitant au premier groupe de méthodes. McEvoy (1984) rapportait

initialement qge les stratégies de recrutement en PME démontrent peu d'imagination.

Étant donné ce manque de créativité, il n'est pas étonnant que les PE dédarent que la

recherche de travailleurs compétents soit un problème majeur. Toutefois, Hornsby et

Kuratko (1990) nuancent ces propos en signalant que les PME en général utilisent

beaucoup plus qu'on ne le pense toutes les méthodes de recrutement, bien que les TPE

s'en remettent surtout aux sources les moins coûteuses, ce qu'ont récemment confirmé

Deshpande et Golhar (7994). Larrivée et d'Arnboise (1989) soulignent toutefois que la

pratique du recrutement paraît particulièrement cruciale à améliorer et plusieurs

techniques peuvent favoriser I'obtention de meilleurs résultats. Ceux-ci suggèrent

I'utilisation de certaines méthodes alternatives et peu coûteuses qui pourraient être

adoptées par les PME:

1o les associations professionnelles foumissent souvent des services de pliacement ou

de références ;

2o le concept de coopération inter-entreprises peut être développe ; il renvoie à la

conduite d'activités communes liant deux entreprises indépendantes ou plus pour

I'atteinte d'un but commun et dans I'attente de bénéfices mutuels ;

3o les employés peuvent être récompensés par un modeste boni Pour la

recommandation de personnes qualifiées, si elles sont engagées par la zuite ;

4o enfin, les écoles peuvent êtres contactées ; plusieurs sont en mesure de zuggérer

des candidats potentiels ou de présenter des sragiaires, ce qui penrret à I'employeur

de juger des compétences du candidat avant de lui offrir officiellement un poste et

assure une définition plus claire du profil demandé, au bénéfice de la coopération

école-entreprise.
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sÉlecnon
Techniques de sélection

Comme le précise le tableau 3.4,1a majorité des recherches portant sur les techniques de

sélection en PME relèvent la prépondérance des trois outils suivants : I'entrevue, le

fomrulaire de demande d'emploi (moindre en TPE) et le c.v.. [æs autres modes de

sélection semblent plus rares en PE et leur utilisation croît légèrement avec la taille

organisationnelle : tests d'aptitudes pratiques, tests psychologiqres, fotsruLaires pondérés

de demande d'emploi, etc. En PE, le propriétaire-diriçant cormâît bien ses besoins de

main-d'ceuvre et effectue probablement son choix par:mi un nombre restreint de

candidats. Lorsque I'organisation se développe, le nombre et la compledté des postes

augmente rapidement et le processus de sélection, devenu d'autant plus compliqué, est

systématiquement délégué à un subordonné. À ce moment, I'entreprise aura besoin de

quelques procédures standardisées, bien que plusieurs PME en utilisent parfois avant

d'avoir vraiment formalisé la sélection (Baker, 1955).

D'une pd, plus de 80% des PME possèdent un forsrulaire de demande d'emploi ou

effectuent l'analyse des c.v., les proportions s'accroissant directement avec la taille : de 75 à

85% en TPE jusqu'à 95 et 100% en ME. D'autre part, plus de 90% des PME recourent

ensuite aux entrevues de sélection, ffins distinction cette fois selon la taille

organisationnelle @aker, 1955 ; McEvoy, 1984; Iæ Louam et Thériault, LgU; Mahé et aI.,

L985;Thacker et Cattaneo,7987; Hornsby et Kuratko,lggÛ;Deshpande et Golhar,1994). De

plus,le nombre de c.v. reçus par poste vacant serait moindre en PME. En PE et GE, on fait

surtout des entretiens individuels (50%), tandis qu'en MGE, la pratique semble être à

I'individuel et au comité, cette dernière observation étant toutefois contredite Par

Deshpande et Golhar $99'a):24"/o en PME et 19% en GE. Un peu moins struchrrées en

PME, 54% de ces rencontres seraient semi-structurées dans les firmes de moins de 249 em-

ployés, et il n'y aurait aucune différence dans le nombre d'entrevues Par personne, soit

une ou deux.

Références

Près de 80% des PME ont recours aux lettres de références, moins fréquemment en PE

(tableau 3.4), en augmentant légèrement avec la taille organisationnelle (Baker, 1955 ; Le

Louam et Thériault,7984). Globalement, les rézultats obtenus aux États-Unis et au Québec

semblent indiquer une augmentation du taux d'utilisation des lettres de références en

PME : Baker parlait de 56 à74%en 1955; puis on a noté 7l à75% (Le Louam et Thériault,

1984; Thacker et Cattaneo, 1987); et maintenant nous relevons 90 à 100% (Homsby et

Kuratko, 1990). En effet, ces demiers révèlent que 90% des PE effectuent lia vérification des
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références soumises par les candidats, cette proportion s'élevant à 100% dans les 51 à 100 et

àgg%dans les ME de 101 à 150 persorures. Iæs références sont demandées dans la plupart

des cas mais sont vérifiées dans moins de 50% des entreprises interrogées (Venet, 1988 ;

Benoit et Rousseau, 1993).

Tableau 3.4 Modes de sélectlon utlllsés en PME
(grard€6 tendances obdvéæ; donné€s tiÉæ d€ flusburs dudæ gnfrirhr.ræ; par ordrc décroissant dimpotfânco)

Tests et validation

Iæ recours aux tests dans le processus de sélection varie légèrement selon la taille (Baker,

1955 ; McEvoy, lgti4; Iæ Louarn et Thériault, 1984; Thacker et Cattaneo, 1987)- Les tests

sont principalenent utilisés par les ME de plus de 101 employés, les PE ne pouvant

défrayer les coûts rattachés à ces outils de sélection (Homsby et Kuratko, 1990F0. De façon

très globale (tableau 3.4), environ un qgart des PME utilisent des tests en sélection

puisqu,une majorité d'études rapportent généralement des proportions inférieures à 30%

pour chacln des tests répertoriés. Ainsi, les examens médicaux (physiques), les simu-

liations pratiqres (clerical, work samples, traile tests) etla période de probation semblent

être utilisés par la plupart des répondants. Quant aux autres, beaucoup moins fréquents,

on retrouve par ordre décroissant de fréquence les tests d'intelligence, d'aptitudes ou

dhabiletés mentales, certains tests psychologiques, soit de personnalité ou d'intérêts, des

ro Ce qu'infiment partiellement Deshpande et Golhar (1994) : les tests écrits étant utilisés pàt 41o/o de PME
€t 33o/o de GE.

É,tude des candldatures formulaire de demande d'ernpkli
cuniculum vitiæ
références: demandéæ

70à100%
plus de 80%
dus de 80%

æà70%
25 à&%

v6rifréæ æsionællemed

q/st6mstiqudnent

Entrevuas eff ectuées systématiquement

entrevues: anûddueles
en comlé
indrddreles + sl comilé

sômi-stnrclulÉæ
libr€s / s{ruciut66

nombre rpyen:1 ou2 Parcandktat
nombre dentrevues par poste vacant

85 à 100%
35 à50%
?oàæ"/"
25à45%
35 à 55%
25 à&o/c
7O à75o/c

4 à 5 e n P M E
plus de 5 en GE

,
\
,
,
\

Tests examen médical (phYsique)
aptitudes pratiques / simulation
intelligerrce / habiletés mentdes
perconnalité
htérêts
dépistage des drogues

10 à70%
25àÆo/"
20à4o%
15 à 30%
1 0  à æ %

moins de 25%

,
,
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tests de dépistage des drogues, et en tout dernier lieu, les centres d'évaluation (moins de

20%) et l'utilisation du polygraphe @tats-Unis seulement : 1, à 2%).

D'autres éfudes révèlent qu'un tiers des PME ne recourt à aucun test dans le proceszus de

sélection, laissant entrevoir plus de similarité entre PE et ME. Par ailleurs, bien que 66o/o

des répondants utilisent une fonrre ou I'autre de tests en sélection, il apparaît fort

préoccupant de noter le peu de connaissance qu'elles ont du concept de validité : entre 4O

et 52% des répondants n'ont iamais entendu parler des trois tlpes de validité (contenu,

concomitante et prédictive), la plupart d'entre eux ayant recours à des techniques de

sélection ffins en coruraître la validité (Ihacker et Cattaneo,198n. En effet, près de 90% des

PME ne valide d'aucune façon leurs techniques de sélection (seulement 12% des
répondants ont tenté de les valider empiriquement), ni ne tient à jour des fichiers de

sélection, ni ne les révise pour en faire ressortir les prédicteurs de validité ou les effets

négatifs sur les minorités. De plus, une faible minorité fait usage de tests d'aptitudes
pratiques et de périodes de probatiorç malgré leur efficacité. Encore une fois, Deshpande et

Golhar (1994) apportent un nouvel écliairage à ces données en signalant çe 51% des PME

étudiées ont recouru à une période d'essai, contre 29% enGE.

Discrimination en sélection

[æs questions de discrimination en PME ont principalement trait au processus de

recrutement et sélection, et de nombreuses irégularités peuvent être observés dans les

fornrulaires de demande d'emploi (Halatin et a1.,1985). L'analyse démontre que 20,7o/" des
répondants utilisent des forrrulaires ne contenant pas de questions <illégales>, nloiis 79"/o

comportent une ou plusieurs questions mal fornrulées. En réalité, les PME feraient un

uffige routinier et constant de propositions illégales ou les utilisent de manière

discriminatoire, probablement par manque d'expérience ou d'intérêt. n faut bien
recormaftre qu'elles se procurent souvent leurs fonnulaires dans des entreprises de
forrrrules d'affaires ou de foumitures de bureau, en assumant qu'elles respectent les lois et

règlements en vigueur, ce qui n'est malheureusement pas toujours le cas. En outre, les

vérifications de références demeurent largement subjectives et peuvent parfois conduire à

des poursuites en diffamation, particulièrement en Amérique du Nord (Fenton et
Lawrimore,1992).I-es PME devraient donc dresser une liste de tous les éléments jugés po-

tentiellement discriminatoires, afin de les éliminer, de les refonnuler en fonction des
réglementations appropriées, ou d'ajouter une clause de réponse volontaire à ces
questions.
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Décisions et responsabilités de sélection

Cette responsabilité paraît assez centralisée en PE autour du propriétaire-dirigeant (Le

Louam et Thériault,lgt4; Little, 1986\, tant dans les activités courantes de sélection qu'au

moment de la décision finale d'embauche, et en ME au supérieur immédiat, qui mène les

entretiens préliminaire et d'embauche (Audet et al., 19Bn. Iæs PME donnent plus de

responsabilités à leurs responsables du personnel, lorsqu'elles en ont un, mais ce partage

est alors à son plus bas niveau parce que la structure hiérarchique est souvent moins

compliquée. En fait, bien qu'il partage la décision initiale de recrutement, le dirigeant

assqme habituellement seul la décision finale d'embauche. Par contre, plus la taille

augmente, plus cette responsabilité passe du propriétaire ou du dirigeant au superviseur

ou au directeur du personnel, selon une relation mixte avec la taille @aker' 1955 ;

Gosselin, 1979 ; Iæ Louarn et Thériault, 1984). Toutefois, cette décision finale demeure le

plus souvent réservée au dirigeant seul et au dref du service concerné, et semble très

rarement échoir uniquement au directeur du personnel (Mahé et a1.,1985).

Difficuttés du processus de recrutement et sélection

En PME, il existe à peu près partout des difficultés de recrutement de travailleurs qualifiés,

compliquées d'un roulement élevé du personnel qoi semble peu considéré par les

entrepreneurs ([æe, 1972 ; Mahé et aI., 1985 ; Verser, 1987 ; Venet, 1988 ; Larrivée et

d'Amboise, 7g8g; Benoit et Rousseau, 1993). En fait, la plupart des ffu:nes ne dispose pas

d.'une expertise inteme suffisante en gestion et ces lacunes handicapent leur capacité

d'attirer du personnel et de le retenir @eshpande et Golhar, 1994), surtout lorsqu'il s'agit

de profils professionnels comrruns aux GE, qui offrent généralement de meilleures condi-

tions (Barron et aI., Pïn.

Larrivée et d'Amboise (1989) viennent confirmer partiellement ces observations en

signalant qu'environ 33% des entrepreneurs croient que ces diffiorltés persisteront au

cours des cinq prochaines années. Quant aux facteurs explicatifs, les auteurs mentionnent

la capacité de payer des salaires élevés (45%),la taille de I'entrepnæ Ga%) et la localisation

de la firme (32"/'). Des facteurs extemes affectent aussi l'existence ou la gravité d'une diffi-

crrlté de recrutement : des programnes scolaires inadéquats (49"/"),la faiblesse économique

du secteur industriel (45%) et I'impact de la situation économique générale (35/o)- Afin de

réduire ou d'éliminer les difficultés de recrutement, 75"/o des PME suggèrent de mieux

planifier la production, 59To une fomration en entreprise plus adéquate, 59o/o la

planification fomrelle des besoins de main-d'ceuvre, 45% préfètent accroître le travail en

temps supplémentaire, 23"/o s'en remettent à I'utilisation de lia sous-traitance, et 22%

proposent l'établissement de contacts avec les écoles.
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De la même façory l-aroche (1989) qualifie les difficultés de recrutement de problème

principal des RH en PME. Il rapporte que les PE font face à un problème rampant et

stnrcturel : la difficulté de recruter de la main-d'æuvre qualifiée, problème qui n'est pas

étranger à I'environnement et aux conditions de travail qu'elles offrent, constitue une

préoccupation majeure ponr un grand nombre de PME et gêne considérablement leur

développement. Selon lui, les dirigeants de PE gagneraient à se poser davantage de

questions plutôt que de toujours renvoyer presque mécaniquement le fardeau du

problème sur I'offre de main-d'æuvre et les institutions, corlme ils ont tendance à le

faire depuis longtemps (Lee, 1972).Ils dewaient par exemple s'interroger sur la qualité des

emplois offerts et les conditions de havail qui y sont associées.

Efficacité du processus de recrutement et sélection

Peu d'employeurs effectuent une évaluation de la valeur relative des diverses sources de

recrutement utilisées (Baker, 1955 ; I-e Louarn et Thériault, 79f34; Mahé et a1.,1985), cette

pratique devenant plus fréquente à mesure que la taille autmente. Ainsi, Hornsby et

Kuratko (1990) démontrent au tableau 3.5 qge les trois méthodes de recrutement les plus

efficacesll a en PME demeurent les recomrnandations des employés, les annonces dans les

journaux et les candidatures spontanées, les moins efficaces étant les centres d'emploi

gouvemementaux et la radio.

Tableau 3.5

Efficacité moyenne des sources de recrutement en PME

recommandations des employés 3,37
annonces dans les journaux 3,77

candidatures spontanées 3,05

agences privées de placement 2,94

centres d'emploi gouvemementaux 2,76
radio 2,58

Ils ajoutent que I'entrevue et les fonnulaires de demande d'emploi s'avèrent largement

plus efficaces que les tests de sélection, et démontrent que les tests constituent

I'instrument le moins efficace du processus de sélection (tableau 3.6). En effet, bien que

leur efficacité croisse substantiellement en fonction de la taille, passant de 2,61à 2"81 et à

2,99 (efficacité moyerme des trois catégories de tests, par taille organisatiorurelle), elle

11 Efficacité moyenne des pratiques de GRH daprès les perceptions des propriétaires{idgeants de PME,
recueillies sur une échelle Likeil en cinq points : de 1 (pas du tout efficace) à 5 (extrêncment efficace).
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des efficacités

moyennes de 400, 4M et 415, selon la catégorie de taille (petite, moyenne ou grande

PME). Toutefois, bien qu'il soit moins fréquent, le recours aux tests pennet d'accroître

I'effïcacité du processus de sélection et complète avantageusement l'entrevue

traditionnelle (McEvoy,1984; Thacker et Cattaneo,7987 ; Deshpande et Golhar, 1994).

Tableau 3.6

Efficacité moyenne des modes de sélection en PME

entrevues 4,60

demandes d'emploi 3,89

vérification des références 3,70

tests d'intelligence et d'aptitudes 3,05

tests psychologiques 2,72

tests anti-drogues 2,65

ACCUEIL

Cette demière étape du processus de recrutement et sélection a souvent été peu considérée
en PME. En fait, il ne semble pas qu'il y ait absence totale de politiques d'accueil : on parle

plutôt de méthodes ou de procédures très légères (Mahé et a1.,1985). Dans certaines PME,

I'accueil paraît relativement systématique, en relation avec lia taills slganisationnelle, soit

légèrement plus courant dans les plus grandes (Baker, 1955). Néanmoins, les principales

préoccupations des dirigeants en matière de personnel comprennent une meilleure

intégration des nouveaux arrivants dans l'entreprise afin d'améliorer le climat social.

L'accueil et I'intégration se résument ainsi : visite de I'entreprise, Prograrnme
systématique étalé dans le temps, livret d'accueil et parrainage dans les firmes de plus de

50 employés (Venet, 1988). Ainsi, une propofion supérieure de PME laisse au superviseur

la tiiche de présenter l'employé à ses collègues, à son lieu de travail, en lui expliquant

parfois les règlements et produits et, dans une moindre mesure, en lui fournissant une

aide iusqu'à I'accueil formel de I'individu. Les TPE recourent plus souvent au parrainage

(Baker, 1955 ; Amba-Rao et Pendse, 1985 ; Benoit et Rousseau, 1993), et une maiorité de

PME françaises ne perçoivent pas de besoin systématiqge pour I'implantation d'un

programme fonnel d'accueil Mahé et a1.,1985). En outre, la diffusion des politiques de

GRH aux nouveaux employés serait aussi en relation directe avec l,a faills, bien que

seulement 10% d'entre eux reçoivent une copie des politiques. Par contre, 56% des 600

PME familiales étudiées par Astrachan et Kolenko (1994) offrent à leur personnel un

guide écrit (manuel de I'employé) dès leur arrivée dans I'entrePrise.
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Enfin, Neberùraus (19f34 signale en PE l'existence d'un dossier d'accueil complet, et bien

qu'il soit exceptionnel, celui-ci est véritablement tenu à jour et son contenu éloquent

confirrre I'importance du discours sur la participation et la volonté de plonger d'emblée

le nouvel arrivant dans cet état d'esprit. Ternon (1989) a aussi remarqué dans des PME

innovantes qu'une bonne partie de la mobilisation des employés se joue à I'accueil.

Faudrait-il croire que les PME qui ignorent cette pratique n'ont pas de vision à partager

avec leur personnel ? Peut€tre ignorent-elles simplement les avantages d'un accueil

mieux orchestré, ce qui apparaît plausible dans le contexte d'urgence lié à lembauche de

main-d'æuvre dans plusieurs PME.

Conclusion : pratiques d'acquisition des ressources humaines

Ce premier bloc de pratiques, regroupant la planification des ressources humaines (PRH),

I'analyse des emplois et le processus de recrutement, sélection et accueil, a révélé un

nombre considérable d'éléments de forrralisation. En premier lieu, l'établissement de

prévisions de main-d'æuvre, de besoins de forrration et l'élaboration d'organigrammes

fonctionnels constituent des démarches formelles que peu de PME réussissent à

concrétiser. Les politiques relatives à la PRH s'avèrent peu explicites, voire inexistantes, et

bien que plusieurs propriétaires-diriçants estiment faire des prévisions de RH,

presqu'aucun n'a de document formalisé à cet effet. Ces activités semblent s'intégrer à la

démarche de planification globale de I'entrepreneur, qui demeure essentiellement

intuitive, infonrrelle et non verbalisée. Cependant, leur degré de formalisation s'accroît

incontestablement avec la taille, en parallèle à l'ensemble des politiques et procédures

organisatiorurelles, et dans le cadre d'un processus décisionnel qui se développe peu à peu

en véritable planification stratégique formelle en GE.

En second lieu, I'analyse des emplois n'existe en PME qu'au travers des descriptions de

tâches et sa formalisation s'accroît directement avec la taille organisationnelle, tant pour

le recours à I'observation, aux entrevues qu'aux questionnaires. L'absence de

formalisation de cette pratique peut être considérée comme une lacune majeure des PME

étant donné ses répercussions sur les autres pratiques (recrutement, rémunération,

formation).

En troisième lieu, le processus de recrutement, sélection et accueil apparaît davantage

formalisé : entre 30 et 50% des PME disposent de politiques et procédures écrites en ce

domaine, dont un simple formulaire, et leur probabilité de mise en place augmente

graduellement avec la taille, sous I'unique responsabilité du propriétaire-dirigeant.
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Les sources de recrutement s'avèrent beaucoup moins fonnelles en PME car on y observe

I'existence d'un réseau informel articulé autour du système de relations de

l'entrepreneur, assurant ainsi une certaine homogénéité des membres de I'organisation.

Principalement basées sur les recomm.rndations des employés, les candidatures

spontanées et les annonces dans les journaux locaux et régionaux, ces modes de

recrutement demeurent fortement personnalisés et localisés, sans grande imagination et

au plus bas coût. Iæs procédures y sont limitées au strict minimum, les éclanges y sont

directs et sans détour, le propriétaire-diriçant hésitant généralement à diversifier son

recrutement. en fonction de la disponibilité de ses ressources et de la taille de son

entreprise.

D'autre pæt,la décision initiale de recrutement semble partagée entre le dirigeant et la

supervision, cette délégation s'accroissant avec la taille jusqu'au moment où ce Processus
décisionnel revient au chef du service concerné et au RP, sous l,a caution du dirigeant. De

toutes façons, les plus petites entreprises embauchent seulement lorsqge celia est

absolument nécessaire, après avoir complètement épuisé toutes les ressources internes

disponibles. Cette pratique, qgi implique bien souvent une situation pressante, voire

d'urgence, pêche par son manque total de planification et démontre le Peu de

fomralisation des pratiques de recrutement en PME.

Lorsque l'organisation devient plus grande, le nombre et la complexité des postes

augmente rapidement et le processus de sélection, devenu d'autant plus compliqué, est

systématiquement délégué à un subordonné. À ce moment seulement, I'entreprise aura

besoin de quelques procédures standardisées, bien que plusieurs PME en utilisent parfois

avant d'avoir vraiment forrralisé la sélection. Dans ce processus, il y aurait peu de

différences selon la taille pour I'utilisation des CV, des fonnulaires de demande d'emploi

et des entrevues. Les plus petites entreprises se limitent cependant aux méthodes les

moins complexes et les moins onéreuses. Toutefois, I'entrevue devient plus sophistiquée

avec La taille : on obsenre alors l'utilisation de comités, de panels et le recours à des tests

pour appuyer les impressions qgalitatives des entretiens. En fait, plus du tiers des PME nè

font pas usate des tests en sélection et on les retrouve surtout dans les entreprises de plus

de 100 employés, cet outil requérant dès le départ un degré de formalisation supérieur à

celui qui prévaut en TPE et PE.

Ia pl"part des PME demandent des références à leurs candidats mais très peu d'entre elles

les vérifient réellement, cette absence de validation s'appliquant aussi aux tests de

élection, pour lesquels la majorité des PME ignorent I'existence même des trois tlpes de

validité. Ce faible niveau de vérification des instruments de sélection ne s'améliore Pas
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vraiment avec la taille, tant qu'on n'a pas atteint la catégorie GE ou TGE. De plus, il y a

très peu d'application des nor:mes et règlements anti-discrimination en PME, qui

semblent généralement sous la responsabilité du propriétaire-dirigeant ou du RP. Ces

procédures repoussent invariablement la vaste maiorité des entrepreneurs, qui y voient

une intrusion directe dans leurs prérogatives de gestionnaire indépendant, et comme

elles efgent la mise en pliace de plans et programmes fomrels, il ne faut pas se surprendre

qu'elles soient laissées de côté en PME.

Le processus global de sélection semble revenir en PE au propriétaire-dirigeant, et en ME

au supérieur immédiat qui mène les entrevues préliminaire et d'embaudre. Ainsi, plus la

taille organisatiorurelle augmente, plus la responsabilité de la décision finale d'embauche

passe du propriétaire ou du dirigeant au supenriseur ou au directeur du personnel, en

relation directe avec la taille. De façon générale, peu d'employeurs effectuent une

évaluation formelle de la valeur relative des sources de recrutement utilisées, les deux

tiers ne connaissant même pas leurs corits de recrutement et la très grande majorité des

entrepreneurs ignorant de toute manière comment en vérifier I'efficacité, exception faite

de I'appréciation individuelle des performances lors de la période de probation. Toutefois,

ces pratiques devierment plus fréquentes à mesure que la taille augmente, le seuil critique

se situant aux alentours de 200 salariés.

fuant aux procédures d'accueil, elles s'avèrent majoritairement inforrrelles, peu

systématisées et dans bjen des cas, totalement absentes des PME. Néanrnoins, il edste dans

de rares PE un programme fonnel d'accueil et cette pratique s'intègre alors dès

I'embauche à une culture organisatiorurelle dynamique, orientée vers la participation de

I'employé (Nebenhaus, 1987 ; Ternon, 1989). Sans véritable formalisation, ces activités

s'effectuent simplement sur le tas, lors de I'arrivée des nouveaux employés à leur Ïeu de

travail en infonnant ces nouveaux arrivants sur l'organisation dans laquelle ils font leur

entrée, et en maintenant un parrainage continu des nouveaux employés, sauf pour

quelques formalités à rencontrer durant la période de probation (Iæe,1972; Audet et al.,

M\n.



Chapitre 4

La conservation

des ressources humaines en PME

Ce quatrième chapitre présente la synthèse de la documentation empirique relative aux

pratiques de conservation des RH, décrivant les multiples facettes des activités liées à la

rémunération, aux avantages sociaux et à l'évaluation du personnel en PME. Ce second

bloc thématique pennet de constater que dans la conservation de leurs RH (Garand et

Fabi,1994; Fabi et Garan{ 199n, bs PME consacrent davantage d'effort aux pratiques de

rémunération et d'avantages sociaux, pour lesquelles la concurrence impose des

contraintes inéluctables en offrant aux individus plus qualifiés des plans de rémunération

plus athayants. Dans un contexte économique en rapide transformation, tant à l'échelle

internationale que dans la répartition des activités secondaires et tertiaires dans le tissu

économique, les PME n'ont d'auhe ctroix que de s'aligner aux pratiques des GE.

Cependant, ces efforts ne s'étendent habituellement pas aux activités d'évaluation du

rendement (appréciation du persorurel). Ces pratiques demeurent nettement moins

fonnalisées, souvent biaisées et limitées en PME aux seules finalités salariales et

disciptinaires, au lieu de senrir des obiectifs de consen'ation et de développement des RH.

Avec l,a PRH, I'analyse des emplois et l'évaluation des postes, l'évaluation du personnel

constitue la pratique la moins structurée et la plus galvaudée par les entrepreneurs, qui

effectuent bien souvent eux-mêmes une appréciation patemaliste du travail accompli par

leur personnel.

Rémunération et avantages sociaux

Après avoir recruté son personnel, toute organisation doit rémunérer adéquatement les

RH qu'elle vient d'acquérir sur un marché du travail de plus en plus concurrentiel.

Qu'elle soit petite ou grande, l'enbeprise n'a d'autre choix que de se conformer aux

nonnes prévalant dans son pays, sa région et son secteur d'activité. En fait, contrairement

à quelques pratiques de GRH moins utilisées en PME, la rémunération ne souffre

d'aucune exception : tout employeur doit rémunérer son personnel en échange d'une
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prestation de travail. D'autre part, plusieurs aspects de la rémunération ont été

traditionnellement appliqués en PME ffins autre forme d'adaptation, et certains

ajustements pourraient améliorer la situation dans de nombreux cas.

Iæs perceptions des dirigeants et responsables du persorurel en PME quant à l'importance

relative qu'ils accorderont dans le futur à la gestion et aux RH révèlent que la

rémunération et les avantages sociaux occupent une position prioritaire (1o à 3o), encore

plus forte en PE (Hornsby et Kuratko,1990). En effet, elles doivent conserver un avantage

comparatif sur leurs concurrents, afin d'attirer des ressources qualifiées ou de combler des

besoins insatisfaits auparavant en GE. Toutefois, Ia PME doit tenir compte d'une

contrainte majeure : son plan de rémunération doit absolument demeurer en-deçà des

limites financières de l'organisation. L'entreprise doit avoir la capacité réelle de payer ce

qu'elle désire offrir à ses employés, et comme ces moyens sont souvent restreints, le

propriétaire-dirigeant doit impérativement réaliser une analyse approfondie avant de

s'engager dans des promesses sans lendemain.

D'autre part, Fay et Maurer (1986) signalent I'importance de maintenir une équité à toute

épreuve dans les questions de rémunération. Tous les employés comparent leur

rémunération avec leurs collègues ou amis, dans des postes similaires ou différents, à

l'intérieur comme à I'extérieur de l'organisation. Ces comparaisons détemrinent leur

perception d'équité quant à leur situation particulière : équité externe, comparaison avec

des postes similaires dans d'autres firmes ; équité interne, comparaison avec d'autres

postes de I'organisation ; équité individuelle, compiuaison entre employés de mêmes

postes dans la firrne; et éqgité entre les sexes.

Malheureusement, dans les premières années d'activité d'une PME, les préoccupations

relatives au persomel et à la rémunération ne semblent pas du tout concemer les

entrepreneurs, du moins à ce stade de développement de I'entreprise. Cette négligence

mène fréquemrnent au départ de RH de grande qualité dès le moment où la PME

cornmence à percer sur le marché : les concurrents attirent alors facilement ces individus

mal rémunérés (Neiswander et a1.,7987 ; Verser, D9n.

En France,l'ensemble des questions de rémunération et d'avantages sociaux filtre très peu

hors des PME. Celles-ci sont très peu syndiquées, et parmi les principales revendications

des syndicats présents, on retrouve au premier plan les salaires et loin derrière,

I'attribution des avantages sociaux, qui ne constifue guère une priorité pour les

mouvements ouwiers français. Cependant, il semble y avoir une quasi-généralisation des

primes et avantages divers offerts aux cadres et employés des PME françaises, bien qu'elles
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s'y situent toujours en-deçà des GE en matière de conditions générales de travail et de ré-

munération, malgré des efforts considérables (Mahé et aI.,1985).

Décisions et responsabilités de rémunération

Peu de dorurées existent sur les politiques de rémunération en PME. Ce domaine demeure

souvent lia chasse gardée du propriétaire-dirigeant, même si ce dernier fonnalise

rapidement ses procédures salariales à mesure qu'augmente la taille organisationnelle en

déléguant presque totalement les tliches administratives @aker, 1955 ; Venet, 1988 ; Benoit

et Rousseau , lggg). En effet, le pourcentage de PME possédant des politiques écrites de

rémunération serait plus élevé que pour d'autres pratiques de GRH (57% : Astrachan et

Kolenko, 7gg4).Il y aurait aussi une certaine relation avec la taille, particulièrement dans

les entreprises syndiquées. Bien entendu, il paraît nornal que ces activités soient

largement formalisées en présence d'un syndicat, ces revendications étant souvent pamti

les premières à être régies par une convention collective. Iæs fonnulaires utilisés en PME

pour les tâches de rémunération ne sont pas nombreux, quoiqu'ils paraissent tout de

même courants dans les ffusres syndiquées et celles comptant plus de 150 employés. Enfin,

la responsabilité des activités de rémunération varie selon la nature des tZiches et le

secteur d'activité. L'élaboration des éctrelles salariales et de la rémunération globale

relèvent du propriétaire-dirigeant, celui-ci déléguant presque totalement lia tenue des

fichiers de paie et du personnel à divers subordonnés : employé en GRH, secrétaire ou

autre (Little, 1986).

Détermination des salaires

Toutes les méthodes et outils de détennination des salaires paraissent moins fréquents

(Mealiea et Iæe, 1980) : l'analyse des emplois, les échelles de saliaires et les enquêtes y

constituent I'essentiel des moyens utilisés. Selon Amba-Rao et Pendse (1985), les PME

dewaient diffuser davantage aux employés la position compétitive favorable de leur

entreprise en matière salariale (lorsque c'est le cas...) par le biais des réseaux locaux

d'inforrration sur les saliaires et conditions de travail (rermes, centres d'emploi,

annonces). De cette façon, les PME d'un secteur doruré pourraient mieux harmoniser

leurs conditions de rémunération et faciliter en même temps la détenrrination de leurs

propres niveaux salariaux. Encore une fois, les méthodes forrrelles paraissent plus

répandues dans les firrres de plus grande taille (Homsby et Kuratko ' 7990).

Ainsi, les PME déterrrinent leurs salaires de base à partir de critères souvent informels,

tant dans les enquêtes salariales que lors de l'évaluation des emplois ; du moins le degré

de sophistication des méthodes utilisées augmente-t-il légèrement d'une catégorie à

I'autre. Les entreprises de 500 employés et plus utilisent davantage les enquêtes salariales
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fornrelles çe les fir:nes de plus petite taille. Quant aux enquêtes dirigées, les plus grands

utilisateuns sont les MGE (250-499), et en évaluation d'emplois, la GE fait appel à des

méthodes fonnelles, les moins de 250 employés, à l'évaluation informelle (Thériault,

1!46). Toutefois, certaines PME utilisent une variété appréciable de méthodes, les

techniques les plus courantes étant le taux du marché, I'ancierureté, les exigènces du poste,

l'évaluation du personnel et le salaire minimum légal.

Ia récente étude de Deshpande et Golhar (1994\ foumit à ce sujet d'intéressantes

précisions. Dans leur comparaison entre PME et GE, ceux-ci pliacent la rémunération basée

sur la performance au quatrième rang en PME, contre le second rang en GE avec une

importance moyennel2 de 3,53 et 3,76. Dè la même façon, le maintien de saliaires

compétitifs obtient les cinquième et troisième positions (3,47 et 3,71), tandis que la

rémunération basée sur les compétences acquises - un résultat innovateur pour

I'ensemble des études analysées -- récolte en PME une septième pliace, contre la dixième

en GE (331 et 2,76). Sans grande sulprise, l,a rémunération strictement fondée sur

I'ancienneté se retrouve dans les deux cas au quatorzième rang, avec une importance

réduite de2,30 et2,10.

Évaluatlon des emptots

L'évaluation des emplois aux fins de rémunération n'apparaît pas très répandue : 18% des

répondants utilisent un quelconque système d'évaluation des postes (Venet, 1988). Elle

demeure rarissime en TPE, soit entre 3 et 20%; peu fréquente en PE (15 à 46"/o) et en ME

(12àMo/o\; etapparaîtbeaucoup plus répandue dans les ME de 150 employés et plus, soit

aussi largement qu'entre 27 et 60% (Hornsby et Kuratko, 1990). tæs PME n'ont pas recours

aux méthodes conventionnelles établies généralement en GE, exception faite de la

méthode traditionnelle basée sur le marché et de la méthode des points. Cette pratique

semble très peu formalisée et pourrait même se situer hors des préoccupations des

dirigeants, qui ont plus souvent une approche réactive en rémunération. [-e recours à un

quelconque système d'évaluation des emplois à des fins de comparaison inteme (équité)

n'a été observé que chez un tiers des répondants (McEvoy,1984). Bref,la GE fait davantage

appel à des méthodes forrrelles, les PME semblant préférer l'évaluation infonnelle.

Enquêtes salarlales

Cependant, le processus de détermination des salaires ne s'arrête pas à la seule évaluation

des emplois. L'utilisation des enquêtes salariales s'accroît directement avec lia taille, dans

12 Rang obtenu parmi dix-sept pratiques de GRH, basé sur l'impodance accordée par les dirigeants à ces
pratiques, telle que mesurée sur une écfielle Likert en cinq points : de 1 (pas du tout irnportant) à 5
(extrêmement impodant).
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une ptoportion allant du simple au double. Cependant, près de 50% des répondants ne les

utilisent pas du tout, soit qu'ils n'en aient pas connaissance, qu'ils n'en lessentent pas le

besoin à cause de leur taille, qu'ils ne soient pas en mesure de les utiliser convenablement

mabré leur accessibilité ou enfin, qu'ils ne se sentent pas concemés par cette méthode

tant qu'ils trouveront sans peine leur main-d'ceuvre qualifiée (Anrba-Rao et Pendse,

1985). McEvoy a constaté à ce niveau la prépondérance des méthodes informelles,

seulement 29% de ses répondants effectuant des enquêtes salariales fomrelles auprès des

marctrés concernés. En PE (0-99 employés), la variété des méthodes semble beaucoup

moins grande, I'entrevue prédominant sur l'utilisation du courrier et les autres

techniques (Thériault, 1986).

Modes de rémunération

En GE, des programrnes et systèmes sophistiqués exigent la présence constante de

spécialistes à plein temps en rémunération. Bien sûr, les PME n'ont pas besoin d'un tel

support adrrinistratif car les enquêtes salariales et lia gestion de lia rémunération peuvent

y être réalisés à très peu de coûts. Par la suite, ces services de base pourront s'étendre au

fur et à mesure de la croissance de l'entreprise. De plus, quelques suggestions pourraient

aider les propriétaires-dirigeants à développer un plan de rémunération comblant

adéquatement les besoins des employés, tout en respectant les contraintes intemes et

extemes ainsi que les questions d'équité individuelle. Un tel plan favoriserait la

promotion d'objectifs organisationnels permettant d'attirer, de retenir et de motiver les

RH sans grand risque financier : paiement de salaires compétitifs, octroi d'avantages

sociaux attrayants, bonis et modes de rémunération liés au rendement des individus,

services foumis par I'employeur (cafétéria, salle d'exercice) sans oublier les avantages

accessibles par les regroupements d'achat (assurances, voyates, biens persorurels).

Augmentations salariales

Iæ calcul des augmentations salariales peut être fait de diverses manières mais cette
opération ne doit pas nécessairement prendre la for:ne de hausses salariales dans leur
sens étroit, car il existe d'autres possibilités liées à l'intéressement et à l'organisation du

travail. En fait, Thériault (1986) a constaté qu'il ne semble pas y avoir de différence

significative avec lia taille organisationnelle dans le choix des critères d'augmentation :

ceux-ci varient autour de la hausse générale des prix,la santé financière de I'entreprise et

les conditions comparables sur le marché. Lorsqu'il est question d'augmentation indivi-

duelle de salaire, on tiendrait plus fréquemnrent compte des résultats de l'évaluation

fonnelle du rendement en GE de I'indice des prix à la consomrnation ainsi qge des

années de service dans I'entreprise de plus petite taille. [a responsabilité des décisions
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relatives aux hausses de salaires éctroit en PME à plus de 50% au propriétaire-dirigeant et

au conseil d'administration (ou son équivalent) ; plus I'entreprise est grande, plus on

accorde de pouvoir à cet égard aux supérieurs imrnédiats. Au contraite, ces décisions

semblent davantage centralisées en PE. Enfin, 32% de I'ensemble des entreprises

enquêtées possèdent un budget annuel d'augmentation au mérite, cette proportion

s'accroissant avec la taille (Venet, 1988).

Régimes d'incitation et d'intéressement

Comme le précise le tableau 4.1,1À rémunération ne se limite Pas aux seuls salaires des

cadres et employés. De plus en plus, les entreprises de toutes tailles recourent à des formes

plus sophistiquées pennettant de différencier, d'individualiser et de boni.fier les plans de

rémunération dans un marché en pelpétuelle compétition. Ces nouvelles tendances ont

donné naissance à divers modes d'incitation à la performance, d'intéressement du

persorurel à la gestion ou à la production, de partage des gains de I'entreprise, et dans bien

des cas, ces régimes représentent plus de 30% du revenu de nombreux cadres supérieurs.

Autrefois offerts principalement au personnel de vente et de production, ces incitatifs

s'intègrent maintenant à la plupart des plans de rémunération des cadres de toutes

catégories, et on observe depuis une décennie une proportion croissante d'employés,

syndiqués ou non, qui bénéficient de tels programmes.

Tabteau 4.1 Réglmes d'lncltatlon et d'lntéressement offerts en PME

Réglmes d'lncltatlon en PME
Bonis individ.tEls
Gommissions
Primes au rendement
Bonis de groupe
À ta pièce

EtlkzcÈté noyann (eur 5)

4,æ

4,15
a

2,il

?s à450h

%à55Ic
æ à&oh
û à4U/"

mclins de 15%
moins de 15%

,
t

(grard€s tendancæ obervéæ; dannéæ tiÉæ de Cusburs étudæ enSririque; Par ordre décroissant d'impotlance)

Réglmes d'lntéressement en PME
Partage des geins
Actionnadat

s,51
2,1t9

moins de 207o
10 à3æÉ

mcins de 10%

En comparalson dæ taur horairæ lilec 10 à 15%

D'une part, on peut constater une hausse notable du niveau de satisfaction des emPloyés

après la mise en place d'un plan de participation des employés atrx bénéfices

(Christiansen, 1980). En outre, cette participation et les primes de rendement développent

lia productivité et le sens des responsabilités des employés (Neiswander et al., 1984, tout

particulièrement dans les PME exportatrices (Shanna, 7992). D'autre part, Mahê et aI.

(1935) signalent que les régimes d'intéressement, les primes et avantages divers sont mis
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en place chez T7% des répondants, selon divens modes, même si les régimes d'intéres-

sement aux bénéfices sont facultatG pour les PME de moins de 100 salariés en France.

Dans les entreprises comptant plus de 100 personnes (Nebenhaus, 1987; Venet, 1988), ces

derniers ont plutôt obsenré des proportions voisines de 20o/".

De ces propos, nous remarquons le lien étroit prévalant en France entre les régimes

d'intéressement et la paficipation du personnel à la gestion de I'entreprise, ce qui n'est

pas waiment le cas en Arnérique du Nord et en Angleterre. En effet, ces régimes existent

ici à des fins de rémunération étendue, souvent pour attirer ou consewer une main-

d'cetrwe qualifiée ou des cadres perforrrants (Shaw et Iang 1985). Par ailleurs, Thériault

(1986) foumit beaucoup plus d'information sur ce suiet en PME.

10 I-es régimes forrnels de zuggestions seraient beaucoup plus fréquents en TGE, les

primes les plus élevées se retrouvant surtout dans ces sociétés (iusqu'à 3 000 $). E^

TPE et PE, les primes paraissent beaucoup plus rares et se situent généralement

autour de 50 $, ces montants s'accroissant rapidement avec la taille. Toutefois, ils

demeurent peu répandus dans toutes les catégories de taille et les échantillons trop

restreints ne permettent pas de tirer de conclusions plus significatives.

2o Les régimes de partage des gains de productivité paraissent aussi rares, sans grande

différence selon la taille.

3o Les régimes de bonis individuels semblent plus fréquents dans les PME de moins de

100 employés et davantage liés à la performance des personnes, en plus de quelques

autres différences quant aux forrrules utilisées pour détemriner les bonis dans ces PE

: ils sont presqu'essentiellement en espècæ (90% et plus) ; non transférables ou

différables ; et fortement plafonnés en PME.

40 l-es régimes de partage des profits seraient légèrement plus courants en PME, et

reposent fréquemment zur les profits avant impôts. De plus, les bonis individuels

sont surtout basés sur le niveau hiérarchique, le statut et les salaires individuels ; le

paftage des profits se fait toujours à I'aide de bonis en espèces, quelle qge soit la taille

; ces bonis représentent habituellement moins de 10% du salaire en PME ; et la

possibilité de différer les versements y paraît davantage obligatoire.

50 Les régimes d'intéressement à long terrre laissent voir une relation directe avec la

taile, ceux<i étant rares en PME et assez répandus en TGE, presque toujours sous

forrre d'actrat d'actions, plusieurc entreprises fournissant même une aide financière

à cette fin.

Par ailleurt Homsby et Kuratko (1990) exposent clairement les différents niveaux

d'utilisation et d'efficacité des modes d'incitation, d'intéressement et de partage des gains
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en PME (tableau 4.1). I-es primes, les commissions et la participation aux bénéfices seraient

les plus populaires, les commissions étant légèrement plus efficaces, et l'actionnariat des

employés le moins utilisé et efficace, I'efficacité de ce demier régime augmentant toutefois

avec la taille.

À nouveau, les récents résultats de Deshpande et Golhar (1994) procurent un complément

significatif quant à l'importance et à l'efficacité des régimes d'incitation et de partage des

gains. I-es programrnes incitatifs de groupe se placent respectivement en treizième et

douzième positions (2,42en PME et 2,fi en GE)13, tandis que les programmes individuels

occtrpent les demiers rangs : quinzième et dix-septième, avec une importance négligeable

de 2,A8 et 7,62. Finalement, les régimes de partage des profits prerurent les onzième et

quatorzième places, leur importance étant largement plus élevée en PME (2,68 et 2,10),

contrairement aux résultats de Homsby et Kuratko (1990) et des auhes études, exposés au

tableau 4.1.

AVANTAGES SOCIAUX

Depuis une décerurie, les stratégies de rémunération des entreprises ont dû s'orienter vers

des moyens indirects et plus malléables et ce, pour nombre de raisons allant des contrôles

gouvernementaux visant à réduire I'inflation jusqu'aux mesures fiscales de plus en plus

contraignantes pour les salariés de tous calibres. En fait, ces avantages ont souvent pour

objectif de persoruraliser les conditions de rémunération du personnel qualifié a-fin de

contrer les efforts des compétiteurs çi convoitent les mêmes individus. Iæs PME n'ont

pas échappé à ce mouvement croissant vers la mise en place de progmmmes diversifiés :

avantages de base, périphériques officiels (monétaires, en temps ; immédiats ou différés),

périphériques rapprodrés (perquisites--perks, souvent en nature), périphériques éloignés

(complémentaires et statutaires). Leur administration est graduellement devenue une

tâche d'une grande complexité, tant en PE qu'en GE et idéalement, toute organisation

devrait posséder de tels régimes mais certains programmes ne sont tout simplement pas

accessibles aux PME. Ces dernières n'ont habituellement besoin que d'un peu d'aide en ce

domaine, sans devoir assumer les coûts d'un employé attitré à ces fonctions.

Globalement, une majorité d'entreprises recourent aux avantages sociaux, les modalités

d'application et les linites de chaque régime variant de façon aléatoire selon la taille, avec

quelques tendances significatives. Comme I'indique le tableau 4.2, les plus fréquents

demeurent les vacances, congés et pauses payés, les assurances-vie et maladie et les

régimes de retraite, ce demier avantage étant offert par 50% des répondants (résultat

t:l Voir la note 8.
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supérieur à tous les travaux antérieurs) (McEvoy, 19U). Aux États-Unis, la part de la
rémunération totale dépensée en avantages sociaux s'élève à 9% dans les PE (n=79) et à
t3,2"/o dans les firrnes employant plus de 100 personnes (n=70), la proportion moyenne
étant de 17% (n=749) (Sutton, 79f36), par rapport à lia moyenne nationale qui s'établit à
l3F% (n=1154). La taille représente donc un facteur prépondérant qui affecte directement
les avantages sociaux des employés car on peut aisément constater les nombreuses
différences prévalant entre les programmes d'assurance et de retraite offerts en PE et GE.
Aijnsi, les PME comptant moins de 100 employés semblent offrir un minimum
d'avantages à leur personnel. À ce sujet, les entrepreneurs gagneraient à se regtouper afin
de tirer profit des escomptes de quantité offerts par les sociétés d'assurance aux groupes
plus nombreux (Suttorç 1986). Ils pourraient aussi s'intéresser davantage aux FBP (flexible
benefits plans), augmentant ainsi leurs probabilités d'attirer et de retenir du personnel
compétent (Hornsby et aI.,1992).

Tableau 4.2 Avantages soclaux offerts en PME
(grand€s t€ndancæ obsdÉ6; donné€s tiées de du{iiruæ âudæ enpiriquæ; par ordre décrcrissant dimpodance)

Congés avec solde vacances peyées
congés sociaux
congés payés
congés de maladie
congés mobiles

75à1æ%
85 à 90%
55 à 85ol"
æà7e/o
25 àWo

,
,
,
,(mtins ftéqænb en atelier)

Assurances assurance'maladie
assuranc+'ûe
assuranoe-maladie @esonnes à charge)
assuranoÈgrouPe
lnvalidté de longue drrée
invalidté de courta drrée
assurance-vie (personnes à darge)
assurance-dentaire
soins ûsuEls

7O à10Oè/"
50 à 95%
50 à 90%
45 à 90%
Æ à90%
3s à90%
25à55%
15 à7Ùo/c
5 à&%

,
,
t
t

,
,
<+

Réglmes de retralte €n TPE (0 - 19)
en PE(æ- 99)
en ME (10O - 249)
en I|GE (25o- 5æ)
enGE (Cn el dus)

5 à20o/c
15 à50%
?sàæch
25 à 55%
,t5 à65%
5àNT"paie de séparalion

,
,

Prlnclpaur aYantager
cornplémentalrc

stalionn€ment 55 à 7006
frais de scoladté pour les employés ,lO à 85%
prodults ou seryices à pdx réùits n à60fA
frais de congrès ou conférences N à&%
congé de matemité suppl&nentaire 15 à 50%
frais dachésion association professionnelle 20 à 357o
dan dépargne rrcly;N/o 10 à 30%
caisse d'éconornie moy:15% moins de 30%
... et plus d'une vingtaine dautres ayantages mclins de 20%

,
,

,
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Aucune différence significative n'apparaît dans les régimes d'assurance-vie, même si on

note une légère relation directe avec la taille (tableau4.2). En invalidité de courte durée

(peu de relations significatives), les primes sont aussi défrayées plus généreusement par

I'employeur dans les TGE que dans les plus petites. Ces régimes sont généralement

aszurés, i.e. que les prestations sont versées piu une compagnie d'assurance plutôt que PaI
l'employeur. D'autre paft, il y aurait une relation étroite entre les soins dentaires et la

taille des entreprises : moins de 30% des PE offrent un tel régime comparativement à76%

des finnes comptant plus de 1000 personnes. Quant aux soins optométriques (tableau 4.2),

il ^'y a que quelques différences non significatives. Enfin, il existe une panoplie

d'avantages de toutes formes, confirrrant I'absence de limites à I'originalité des produits

et services pouvant être offerts aux employés et cadres d'une entreprise, quelle qge soit sa

taille et son secteur d'activité (Thériault, 1986).

En outre, on remarque que les finnes n'offrant pas d'avantages sociaux sont généralement

plus ieunes, plus petites, emploient plus de main-d'æuvre à temps partiel, et ceuvrent

dans le conunerce de détail et les services (Bagby, PBn. De plus, les PME octroient un

nombre restreint d'avantages à leur persormel : en moyenne, elles disposent de 2,73

avantages sociaux, l'écart-t1pe étant de 1,6, ce qui constitue un écart considérable par

rapport aux GE qui fournissent à leurs employés une gamne complète de périphériques

dépassant souvent la .li-"it 
". 

Par ailleurs, Homsby et Kuratko (1990) mettent en lumière

une relation significative directe entre lia taille et La complexité des avantages offerts au

personnel. Cette différenciation s'exprime encore plus cLairement entre PE et ME et entre

secteurs d'activité. Iæs firrres manufacturières offrent un meilleur choix d'avantages

sociaux au fur et à mesure que leur taille augmente, les firmes du commerce de détail, de

Ia distribution en gros et des services semblant moins généreuses à cet égard.

Rémunération des cadres en PME

Depuis une décennie, les PME entrent de plus en plus en compétition directe avec les GE

dans la chasse aux gestionnaires et cadres supérieurs (PDG). Le zuccès de ces recrutements

dépend souvent de la valeur intrinsèque et extrinsèque des rémunérations offertes, et la

plupatt des études rapportent une reliative diversité des plans de rémunération offerts aux

cadres et hauts dirigeants de PME. Ainsi, leur rémunération ne diffère Pas
substantiellement de celle de leurs collègues de GE sauf peut€tre pour la diversité des

plans offerts et la valeur monétaire des sal,aires. Chez ceux qui se sentent incapables de

contrer les offres des GE les motifs sont habituellement que la PE ne peut tout

simplement pas générer assez d'argent pour offrir les mêmes plans ; que les PE n'ont pas

la possibilté de permettre autant de chances d'avancement ; ni de Procurer le même

gerue de responsabiltés à grande échelle, impliquant beaucoup d'individus et justifiant
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trn revenu zupérieur. Toutefois, on reconnaît I'existence de motivations profondes
particrrlières chez les PDG de PME, et ceux-ci peuvent souvent s'avérer plus attrayants que

I'argent, compensant parfois largement l'écart de rémunération (Bacon, l97O ; Shaw et
Larrg,1985). Il s'agit alors d'adapter les stratégies de rémunération des PME à ces attentes,
tout en développant des avantages originaux et attrayants, à des corits concurrentiels aux
régimes traditiorurels des TGE.

Écarts de rémunération entre PME et GE

L'existence d'un préiugé populaire tenace à propos des écarts de rémunération entre PME

et GE s'observe dans tous les pays depuis près d'un demi-siècle, et plusieurs auteurs
signalent que les niveaux de rémunération augmentent généralement avec lia taille
organisationnelle, des employés occupant des postes comparables ayant plus de chance

d'avoir une rémunération plus élevée en GE gu'en PE @arron et al.,1987 ;Bélarrger et al.,
1988 ; Evans et læighton, 1989 ; Idson et Feaster, 19910 ; Morissette , 199'/.., 1993). Bien sûr, on
ne peut prétendre qu'il y ait ici relation de cause à effet mais la diversité et l,a persistance

des constatations statistiques permettent d'affirrrer qu'il existe plus souvent
qu'autrement un différentiel important entre les rémunérations. Il serait aussi plausible

de croire, pal exemple, que les emplois créés par les PME dans le secteur des services sont
"plus pauvres" que ceux qui ont été perdus dans le dédin du secteur manufacturier. En
fait, le tableau 4.3 révèle clairement que les saliaires augmentent avec la taille, et la

dimension de l'organisation a un effet plus important et statistiquement plus significatif
que la taille de l'établissement.

Tableau 4.3 Êcarts de rémunératlon enùe PME et grandes entreprlses
(grandælendanæ observéæ; ôn pourcfltage do b Émunéralim ollgle an GE;
donnéæ ptovenant de 11 pays de I'OCDE; par cdégpde ô tailb olganisaimælle)

Nornbed'anrfloyée Ol 10. tOà 2O 20 l5O soa fæ 1æ à200 2OO I 5OO 5OOà 10æ 100O.t+

Écarts observée 4o àslo/o ss à 7s% sT à91% l2àgr,o/o t4àglo/o 80 à 97% 90 à 1oo% 1@%

Écarts moyens 55/o 65% 7oo/o 75o/c æo/c 88o/o æo/o 'lCxi'o/o

N.B.: æs proportions vaiæt substantiell*rent sdon l'&llcrntillott étudé
(prtaille d'établissqnent ou dentreprise; peræmel féminin ou masanlin; secteur secon&irc u tertiaire; etc.)

Globalement, le personnel des TPE reçoit un salaire de 30 à 40"/o inférieur à celui des TGE
(tableau 4.3). Ce différentiel diminue constarnment mais demeure à 25To en PE à 15-20%
en ME et 10% en MGE, sans compter les variations considérables observées entre les
divers pap. Ainsi, les employés des PME allemandes gagnent en moyenne moins que
leurs collègues de GE, qu'ils soient col blanc ou col bleu, homme ou femme, et la hausse
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du revenu moyen en RFA, de 1981 à 1985, démontre très nettement l'existence d'une

reliation directe entre lia taille et I'accroissement des écarts de rémunération entre PME et

GE (Wassermann, 1989). En Espagne, Miguelez (1989) a constaté I'existence d'une relation

directe entre la taille et lia rémunération relative des travailleurs Permanents à temps

plein, selon laquelle les salaires réels sont supérieurs de 30 à N% en GE et les avantages

sociaux plus diversifiés. Il existerait aussi plusieurs différences salariales entre les

catégories occupationnelles en fonction de la taille des établissements, les écarts étant en

diminution constante entre PME et GE. Une telle différence se retrouve dans les pays

asiatiques : au ]apon, elle est de l'ordre de 30 à 45"/o. Toutefois, l'écart se creuse depuis 15

ans enbe toutes les catégories, au contraire des pays occidentaux.

I-a çalité des emplois offerts par les PME ne s'est pas améliorée de façon systématique au

Québec, exception faite des "entreprises-modèle" qui défraient lia une des média. En effet,

I^aroctre (19S9) précise que ces emplois sont moins bien rémunérés qu'en GE et l'écart s'est

sérieusement aggravé depuis la récession de 1981-82. Cette forte disparité de rémunération

entre les salariés des GE et ceux des PME, au détriment de ces derniers, expliquerait en

partie les difficultés des PME à recruter du persormel qualifié et diplômé. laroctre justifie

cette situation par le fait qge les employés de GE ont bénéficié d'une meilleure sécurité

offerte par des structures organisationnelles plus stables et par la présence organisée de

syndicats même si, par ailleurs, les GE ont été sévèrement affectées dans leur emploi. Iæs

ajustements draconiens de salaire suscités par la crise ont été réalisés surtout en TPE et PE

et la reprise n'a pas eu d'effet compensateur puisque le salaire relatif dans ces entreprises a

continué de se détériorer. Finalement, en raison d'une syndicalisation presqu'absente et

de l'impact de cette situation sur les autres conditions de travail, on est forcé de croire que

l'écart, par rapport aux GE, est encore plus élevé si I'on se refère au concept de

rémunération globale. Tous ces écarts de rémunération proviennent probablement des

facteurs suivants (Beaucourt et a1.,1989; Wassermarur, 1989) :

o les effets liés au marché du travail;

" les niveaux différents de prix à la consommation en milieux urbains et ruraux ;
o une plus forte proportion d'emplois de cols blancs dans les organisations à grande

échelle, avec de meilleures rémunérations ;
. le pourcentage supérieur à la moyenne de travailleurs à temps partiel et temporaires

en PME;
e la main-d'ceuvre des PME est plus jeune, plus féminine, possède moins

d'ancienneté et provient davantage des milieux ruraux;

o on y retrouve moins de travailleurs qualifiés, plus de main-d'æuvre non qualifiée ;



79

. le mode de rémunération diffère entre GE et PME : ces demières ont un taux plus

élevé de salariés horaires, perrrettant davantage de flexibilité pour adapter leurs

horaires de travail à la demande ;
o les modes de représentation des intérêts diffèrent considérablement entre PME et GE.

Évatuation du personnel

L'évaluation du personnel a souvent été considérée cornme absente des pratiques

courantes chez les propriétairesdirigeants de PME. Les résultats semblent démontrer que

son application réelle serait en relation directe avec la taille (Bakeq 7955; Thériault et Iæ

Louam, 7984) et le statut syndical, tout comme I'augmentation du recours aux

fonnulaires. L'évaluation s'effectue surtout de façon inforrrelle et paraît principalement

basée sur I'observation. Il semble que cette pratique ne soit structurée qu'en présence

d'une convention collective et qu'elle repose souvent sur le seul engagement moral des

dirigeants, en portant habituellement zur La personne et ses résultats plutôt que sur des

comportements professionnels mal définis et souvent difficiles à observer de façon

continue. Dans plusieurs PME, l'évaluation se fait même à l'insu du principal intéressé et

se pratique davantage à des fins coercitives ou de conforrrité.

Le tiers des PME disposent de politiques écrites, un autre tiers en possédant plutôt sous

forrrre non écrite et 28"/o n'ont aucune politique officielle d'évaluation du personnel

(Benoit et Rousseau, 1993). Les procédures formelles d'évaluation ne se retrouveraient

qure dans 30 à 50% des PME, tandis que moins de 25% des entreprises s'appuieraient

uniquement sur l'obsenration, ces données différant largement selon le secteur d'activité

(d'Anrboise et Gasse, 1980). Près de 50% des PME effectuent une évaluation périodique du

rendement, celle-ci étant plus fonnelle (par écrit) dans seulement 20 à 25To des cas (Amba-

Rao et Pendse, 1985; Venet, 1988). Cependant, le suivi et le contrôle du personnel parais-

sent assurés de façon plus ou moins systématique pour renforcer la motivation du

persorurel et améliorer I'efficacité de la gestion (Roger, 1985).

Par contre, TlVo des PME américaines possèdent un système d'appréciation, la moyenne

nationale étant aussi élevée que 95% (McEvoy, 1984). Dans les PME familiales étudiées par

Astrachan et Kolenko (7994),59% des répondants disent avoir une procédure forrnelle et

régulière d'évaluation de leur persorurel (familial ou non). Cet état de fait souligne de

nouveau le caractère fondamentalement hétérogène des PME, plusieurs études

empiriques procurant des données largement différenciées des tendances lourdes

observées dans d'autres milieux. En fait, les politiques écrites d'évaluation seraient trois
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fois plus fréquentes dans les entreprises de plus de 150 employés, par rapport aux TPE de
moins de 25 personnes.

Oblectlls et contenu de l'appréclatlon

Souvent confondus de toutes sorùes de façons, les objectifs et le contenu de l'évaluation

prennent différentes formes selon les entreprises. Bien que son but premier soit de

fournir les données nécessaires à la déterrnination de la productivité des employés afin

d'améliorer leur efficacité dans un objectif de performance organisatiorurelle, l'évaluation

du persormel sert plus souvent qu'autrement à des fins multiples : sélection, probatioo

rémunération, fonnation, développement ou discipline @aker, 7955 ; Roger, 1985).

Homsby et Kuratko (1990) confirrrent cette utilisation souvent biaisée de l'évaluation

tout en faisant lia preuve de l'existence concrète d'une relation directe avec la taille. En PE

l'évaluation se fait dans des situations très particulières (production, discipline), et même

en ME, elle apparaît peu fonnalisée et son contenu touche les retards, l'absentéisme, la

discipline, I'obéissance aux directives, Ia quantité et qualité du travail, etc. Dans certains

cas, l'évaluation est forrrelle pour les cadres et quelques catégories d'employés (bureau et

technique) I rarement, elle a pour objet le développement de l'employé et la

comrnunication, corlme on le constate plus souvent en GE (Audet et aI.,1987).

Évaluateurs et responsabilltés de l'appréclatlon

En PME, La responsabilité de l'évaluation n'incombe pratiquement jamais au responsable

du persorurel mais relèverait plutôt du propriétaire-dirigeant et du supérieur immédiat.

À mesure que I'entreprise se développe, et dès qu'on dépasse les Æ employés, cette

responsabilité passe du dirigeant au contremaître ou superviseur en chef, atteignant 74%

en ME @aker, 1955). Plus récemnent, on a signalé le choix unanime du supérieur

immédiat conrme évaluateur désigné d'office dans toutes les catégories de taille (98 à

7N"/o\, et l'importance de I'employé comme évaluateur (24% en PME) (Thériault et Le

Louam, L984; Roger, 1985). Par contre, certains accordent davantage d'importance au

responsable du personnel çi partagerait avec le propriétaire-dirigeant 25"/o des tâches

d'évaluateur, celui-ci conservant près de 50% des responsabilités d'évaluation (Mahé ef

aI., 1985 ; Little, 1986).

Fréquence de l'évaluatlon

La fréquence de l'évaluation se situerait quelque part entre sû mois et un an.

Globalement, plus la taille augmente, plus cette fréqgence diminue, en s'allongeant vers

dix à douze mois @aker, 1955). En outre, elle dépendrait plus souvent des individus en

PME, laissant entrevoir une plus faible fonnalisation des processus d'évaluation
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(Thériault etlæLouarn, lg84'). Ainsi, la fréquence la plus populaire serait d'une année
(environ 45%), puis semi-annuelle (25 à30%) et enfin trimestrielle (70 à12"/o). Il faut noter

ici que dans les <grandes> PME, l'évaluation se fait maioritairement à tous les ans, et très
peu en-deçà de six mois (12% contre 8o/o ên <petites>' PME) (Audet et a1.,7987; Hornsby et

Kuratko, 1990).

lléthodes et procédures d'évaluatlon

On remarque aussi une similitude modérée entre les critères d'évaluation retenus en

PME et ceux des plus grandes entreprises, à I'exception des critères de nature subjective
(maturité, intégrité, stabilité émotive, ambition, intérêts de carrière) qri paraissent plus

utilisés dans les firmes de moins de 249 employés et des critères liés à la forrralisation des
pratiques de GRH, qui se retrouvent davantage dans les organisations de grande

dimension (planification, organisation, habiletés analytiques et de gestiorç délégation,

comportements, ponctualité). Pour les autres critères, il ne paraît pas y avoir de relation

avec la taillg (slisctifs, cormaissances, qualité, quantité de travail, etc.) (Thériault et Le

Louarn, 1984).

Tableau 4.4 Méthodes d'évaluaflon du personnel utlllsées en PME
(grandes tendances obeiléæ; donnéee liÉæ de Cusirurs élud6 iltftftuG; par ordre décroissanl dimportance)

D'autre part, il edste toute une panoplie de techniques disponibles mais la PME n'a
généralement recours qu'à quatre ou cinq méthodes, qui varient substantiellement selon
la taille. Comme le précise le tableau 4.4, elles se limitent (pil ordre décroissant
d'importance) à l'établissement d'objectifs, la composition ouverte, les incidents critiques,
le classement par rang, ainsi que les édrelles graphiques et de mesure des traits,
I'ensemble des autres modes d'évaluation n'étant observable qu'en GE et TGE (Thériault
et Iæ Louam, 7984; Thacker et Cattaneo, 7987 ; Hornsby et Kuratko, 1990). Cependant, la
méthode la plus populaire consiste à mesurer obiectivement la productivité, les GE

Ensemble dea méthoder efficarité relative modérûnerl eflicacs

trb€flkæ

50 à 65%
90o/o

Plus utllle6es en PllE échelles graphiques
étaHissement dobjectifs
dassement par rang
composilion ow€rte
inckJenùs cËtiques
échelle de mesure des traits

a

4,O3
I,W
3,90

a

a

35 à65%
30 à 65%
35 à60%
20 à65T"
15 à45Io
25à35%

,
,

\
,

Très peu utllioées cn PME échelles pondérées
cfrclix forcé

15à20%
7 à181o ,

cliverses techniques de rang€ment; cornparaison pairée;
séminaires; distdbuùon imposée; WP & R, BARS, BDS, PDA (moins de 1o06)
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recour.rnt plus aux échelles de mesure des traits (McEvoy, 19f34), tandis que Thacker et

Cattaneo (L98n rehtent que la plupart des méthodes n'étaient pas utilisées par leurs

répondants, tout particulièrement en PME. Iæ recours à l'établissement d'objectifs paraît

généralisé chez les cadres, mais dans une moindre mesure pour l'évaluation du

personnel technique et professionnel.

Cette absence de méthode fonnelle, ou même tout simplement d'évaluation,

proviendrait de l'habitude de discrrter librement avec I'employé de son rendement,

pratique qui semble bien ancrée en PME Q1'/") puisqu'on obsenre une relation négative

avec la taille. En effet, les individus y étant plus rapprochés dans tous les sens du terme,

l'évaluation se déroulerait par voie de discussion informelle, plus fréquente et parfois

plus collective @aker, 1955). De plus, les méthodes d'évaluation varient en fonction du

secteur d'activité.

lnformatlon et lormatlon à l'évaluatlon

L'inforrnation et la forrration relative à l'évaluation du personnel ne sont pas

considérées conrme des activités importantes en GRH, et ceci en fonction de la fréquence

des programrnes et de leur contenu. Ce tlpe d'activité revêt un degré de difficulté qui

repousse peut"être les responsables du personnel : il est en effet fort difficile de porter des

jugements sur la manière dont les gens s'acquittent de leurs tâches de forrnateur ou

d'évaluateur. D'ailleurs, lia formation des évaluateurs n'existe pratiquement pas en PME

et les résultats diffèrent largement selon la taille. Lorsqu'elle est réalisée, l'élaboration et

I'exécution des programrrres de fonnation à l'évaluation repose presqu'essentiellement

sur les épaules du propriétaire-dirigeant en PME (62 à 69To), celui<i déléguant peu à peu à

des consultants (intemes et extemes) (Ihériault et Iæ Louam,1984). En outre, l'utilisation

de I'information relative à l'évaluation s'accroît avec la taille des PME (Homsby et

Kuratko, 1990).

Efflcaclté de l'évaluatlon du personnel

Quant à la gestion des systèmes d'évaluation, elle n'apparaft superficiellement que dans

les rares PME disposant d'un système fonnel, tandis que la vérification de l'efficacité de

l'évaluation s'effectue surtout par discussion informelle avec les intéressés, une majorité

de PME se disant généralement satisfaites de leur processus d'évaluation (Thériault et Le

Louam, 19U). En effet, la plupart des PME étudiées y accordaient un degré d'efficacité

pamri les plus élevés des pratiques de GRH, avec des efficacités relatives se situant entre

3,50 et 4,25 pour diverses activités d'évaluation. Il faut aussi noter l'importante efficacité

relative accordée aux trois premiers objectifs de l'évaluation du personnel, cotés entre 3,91
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et 4,22,1'établissement d'obiectifs paraissant légèrement plus efficace que le cl,assement par
rang et la composition ouverte (tableau 4.a) (Homsby et Kuratko,1990).

Gonclusion : pratiques de conservation des ressources humaines

Ce second bloc de pratiques regroupait la rémunération, les avantages sociaux et

l'évaluation du personnel, activités de GRH hautement formalisées en principe mais

souvent peu structurées en PME. En effet,l'administration des salaires et la rémunération

en général s'avèrent plus complexes en GE, même si les propriétaires-dirigeants accordent

à ces éléments une importance de prem.ier plan. À maintes reprises, des PME ont assisté

au départ de ressources humaines de grande qualité vers des concunents de plus grande

taille disposés à offrir des conditions plus alléchantes. Concrètement, peu de PME non

syndiquées disposent de politiqges écrites en matière de rémunération et d'avantages

sociaux, ces questions étant souvent du ressort exdusif du propriétaire-dirigeant, même si

ce demier semble formaliser rapidement ses procédures salariales à mesure qu'augmente

la- taille organisatiorutelle, en déléguant alors presque totalement les tâctres

administratives à divers subordonnés. À I'opposé, le pourcentage de PME syndiquées

ayant des politiques et procédures fonnelles en rémunération apparaît très largement

supérieur, cet élément constituant une des premières revendications des syndicats lors

d'une négociation collective. Dans l'ensemble, la rémunération et les avantages sociaux

constituent les activités de GRH les plus formalisées par des politiques et procédures,

puisque 45 à 80% des PME structurent ces pratiques, les proportions autmentant avec la

taille et le niveau de syndicalisation.

En outre, on observe dans toutes les catégories de PME un recours croissant à des formes

complexes d'incitation et d'intéressement. Ces méthodes, facultatives en France pour les

PE, servent surtout en Amériçe du Nord à des fins de rémunération étendue, destinée à

une main-d'æuvre qualifiée et aux cadres perforrrants. Combinés à des progranrmes

d'avantages sociaux diversifiés et de plus en plus fomralisés en PME, ces régimes

représentent l'élément majeur de fonnalisation des pratiques de rémunération, à un

point tel que la présence d'experts extemes paraît nettement requise pour mettre en place

les régimes complexes et détaillés d'assurance et de protection individuelle,

partictrlièrement dans les PME syndiquées où prévaut une convention collective.

La détermination des salaires en PME relève de critères inforrrels mais assez diversifiés,

de manière significative selon la taille, du moins le niveau de sophistication des

méthodes utilisées augmente-t-il légèrement d'une catégorie à l'autre. Encore une fois, les

méthodes formelles paraissent plus répandues dans les firmes de plus grande dimension.
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Ainsi, une très faible proportion de PME recourt à l'évaluation des emplois, cette pratique

semble très peu formalisée et se situerait même hors des préoccupations des propriétaires-

dirigeants. Par contre, plusieurs PME réalisent des enquêtes salariales peu formelles

auprès de collègues, de concrrrrents ou d'organismes extemes, mais ces enquêtes

n'apportent que peu d'information et ne sont aucunement systématisées. En

conséquence, les modes de rémunération demeurent à leur plus simple expression en

PME,la majorité des employés étant payés sur une base horaire ou hebdomadaire, sans

autre sophistication. Iæs augmentations salariales s'appuient sur des critères peu

complexes, sans différence significative selon la taille, bien que ces décisions soient

davantage centralisées en PE.

Cependant, on observe dans toutes les catégories de PME un recours relativement

fréquent à des formes sophistiquées d'incitation et d'intéressement. Ces méthodes,

facultatives en France pour les PE de moins de 1@ salariés, sewent surtout en Amérique

du Nord à des fins de rémunération étendue, destinée à une main-d'æuvre qualifiée et

aux cadres performants. Combinés à des progranrmes d'avantages sociaux diversifiés et de

plus en plus fonnalisés en PME, ces régimes constituent l'élément majeur de

fomralisation des pratiques de rémunération en PME, à un point tel que la présence

d'experts externes paraît nettement requise pour mettre en place les régimes complexes et

détaillés d'assurance et de protection individuelle, particulièrement dans les PME

syndiquées où prévaut une convention collective.

Une majorité d'entreprises, moins élevée en PME, offrent des avantages sociaux à leurs

employés et cadres mais les modalités d'application, les limites de chaque régime et leur

complexité varient de façon aléatoire selon la taille organisationnelle, cette différenciation

s'exprimant encore plus clairement entre PE et ME et entre secteurs d'activité. En réalité,

toute organisation devrait posséder de tels régimes, mais certains programmes offerts en

GE n'existent tout simplement pas en PME, et celles<i n'ont généralement besoin que

d'un peu d'aide, sans pour autant disposer d'un employé assigné à ces tâdtes.

En outre, les PME utilisent moins souvent I'approche contributive pour leurs avantages

sociaux, ce qui faciliterait pourtant leur financement, en partageant les coûts des

protrammes avec le personnel bénéficiaire. Malheureusement, ces modalités requièrent

un apport substantiel de procédures et d'ententes fonnelles qui n'attirent pas waiment les

propriétaire s-dirigeants.

Par ailleurs, l'évaluation du personnel s'avère nettement moins fonrralisée en PME. En

fait, les politiques écrites d'évaluation sont trois fois plus fréquentes dans les entreprises

de plus de 150 employés, par rapport aux TPE de moins de 25 personnes. L'utilisation de
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fomrulaires s'accroît directement avec la taille, et de façon équivalente selon le niveau de

syndicalisation et le secteur d'activité. Ainsi, cette pratique serait formalisée par écrit dans

moins du quart des PME,le plus souvent sans système formel, par observation et à l'aide

d'un éventail restreint de critères vaguement définis.

Souvent confondus de toutes sortes de façons, les objectifs et le contenu de l'évaluation

prerurent différentes formes selon les entreprises et servent souvent à d'autres fins, signa-

lant le taible degté de forrralisation des procédures d'évaluation en PME. Il semble que

cette pratique ne soit forrralisée qu'en présence d'une convention collective et qu'elle

repose souvent sur le seul engagement moral des dirigeants. Elle porte habituellement

sur la persorure et ses résultats plutôt que sur des comportements professiormels mal

définis et souvent difficiles à observer de façon continue (Roger, 1985). Dans plusieurs

PME, l'évaluation se fait même à I'insu du principal intéressé et se pratique beaucoup

plus à des fins coercitives ou de conforrrité. De plus, ces informations ne révèlent que les

modes d'évaluation officiellement mis en place dans I'organisation Par les responsables

du personnel et ne perrrettent pas de savoir ce qui s'y Passe réellement : dans wt grand

norrbre d'entreprises, une large propofion du personnel semblait ignorer complètement

Iexistence des systèmes d'évaluation (Ihacker et Cattaneo ' 198n.

À propos des mouvements de personnel (promotions, mutations, transferts,

rétrogradations), on constate une relation directe entre lia taille et l'existence de politiques

appropriées, ces tendances faisant clairement ressortir la forrralisation progressive de ces

pratiques en PME. Cependant, les mutations et promotions s'effectuent en PE à la

discrétion du propriétaire-dirigeant ou selon I'ancienneté, mais sans autre méthode

formelle, les postes à pourvoir étant rarement proposés officiellement à I'inteme.

En PME comme en GE, la responsabilité de l'évaluation du personnel n'incombe

pratiquement jamais au RP. Elle relèverait plutôt du propriétaire-dirigeant et du

supérieur immédiat à mesure qge I'entreprise croît en nombre d'employés. L'évaluation

constitue sans équivoque une des responsabilités principales de tout supérieur

hiérarchique et les autres acteurs prerurent très peu de place dans ce Processus. Ainsi,

I'importance et la prise en charge de cette évaluation varient selon la taille de la PME, le

poids accordé à cette pratique passant de taible ou nul en TPE et PE à modéré puis élevé en

ME et MGE. De plus, la fréquence des évaluations indiquerait une plus faible

fonnalisation des processus d'évaluatiorv celle<i diminuant avec la taille des PME.

Bien qu'il existe une grande variété de méthodes d'évaluation, les PME recourent surtout

aux quatre ou cinq techniques les moins complexes, leur utilisation variant légèrement en

fonction de la taille organisationnelle, du secteur d'activité et du statut syndical-
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Cependant, il semble que lhabihrde de discuter avec I'employé de son évaluation soit une

pratique bien ancrée en PME : l'évaluation du rendement se déroulerait par voie de

discussion inforrrelle, plus fréquente et parfois plus collective. Largement répandu en

TPE, cet échange perd un peu de popularité à mesure que s'accroît le nombre d'employés.

De plus, ces inforrnations ne révèlent que les modes d'évaluation officiellement mis en

place dans l'organisation par les RP et ne pennettent pas de savoir ce qui s'y passe

réellement : dans un grand nombre d'entreprises, une large proportion du personnel

sembliait ignorer complètement I'existence de ces systèmes d'évaluation du personnel
(Ihacker et Cattane o, 1987).

L'appréciation formelle du personnel, telle qu'appliquée en GE, n'existe donc qu'à de
r.rres occasions en PME. En prenant le tenne dans un sens plus large, incluant les

méthodes moins formelles de suivi des performances ou du comportement, il existe un

système plus ou moins bien adapté à leurs besoins et à leurs objectifs. Toutefois, ces

systèmes ne sont pas toujours bien acceptés : certains considèrent qu'ils sont trop formels

à cause des documents écrits, d'autres regrettent la subjectivité des jugements et le

manque de précision des critères d'évaluation.

Enfin, l'infonnation relative à l'évaluation du personnel n'existe virtuellement pas en

PME : peu connue et jugée de peu d'utilité, cette pratique reqgiert beaucoup trop de

formalisme pour les propriétaires-dirigeants. [a fonnation des évaluateurs paraît tout

aussi absente, I'entrepreneur étant seul responsable de ces tâches, du moins lorsqu'il en

connaît I'existence. Quant à la gestion des systèmes d'évaluation, elle n'apparaît

superficiellement que dans les rares PME disposant d'un système forrnel tandis que la

vérification de I'efficacité de l'évaluation s'effectue surtout par discussion informelle avec

les intéressés, une majorité de PME se disant généralement satisfaites de leur processus

d'évaluation.



Chapitre 5

Le développement

des ressources humaines en PME

Iæ chapitre cinq aborde le troisième bloc thématique en traitant du développement des

RH, en analysant les activités de fonnation et développement, d'une part dans les PME

nord-arrréricaines et anglo-saxones, d'autre part dans les PME françaises, le contexte socio-

politique différant liargement d'un milieu à I'autre. Il est ensuite brièvement question des

pr-atiques de gestion de carrière et de la relève, généralement moins développées et

structurées en PME.

la forrration est trop souvent perçue comme une option, un luxe que bien des PME ne se

paieront qu'avec le soutien des gouvemements. Néarunoins, on retrouve presque partout

des activités de foruration zur le tas, fréquemment assumées par les collègues ou les

su1Érieurs imnédiats, ainsi que des sessions internes ou extemes, des cours en instifution

ou des stages pratiques, habituellement pour le personnel spécialisé (technique ou cadre).

En plus de la fonnation professionnelle (Paradas,1993),les thèmes de formation les plus

populaires englobent la gestiory les ventes, le marketing et la culture générale, par le biais

de la formation continue. Enfin, de nombreuses difficultés viennent compliquer ces

pratiques, allant du manque de ressources de la PME à I'absence de volonté

organisationnelle, en passant par la résistance au changement des cadres de premier

niveau et les problèmes de remplacement de la main-d'ceuvre en fomtation.

Il faut cependant préciser que toutes ces questions dépendent en bonne partie des

traditions culfurelles et économiques de chaque pays. En effet, l'Allemagne, la France, la

Corée du Sud et le ]apon intègrent dès I'adolescence les fuhrrs travailleurs aux

protrammes de formation professiorurelle élaborés en collaboration directe avec les

entreprises, en fonction de leurs besoins réels et des postes offerts à court et moyen terme.

Par contre, la formation et le développement donnés par les institutions d'enseignement

et les fir:rres de consultants nord-américaines ne conviennent pas nécessairement aux

PME. Dans bien des cas, il ne semble pas y avoir de ligne directrice véritablement liée aux
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besoins des marchés et la forrration souffre trop souvent d'un décalage important entre ce

qui est enseigné et la technologie utilisée en industrie. Bien sûr, il existe un certain

nombre d'exceptions, mais la masse des PME demeure à lia remorque de ces tendances

nationales, expliquant en partie le faible degré de développement des RH nord-

américaines par rapport aux travailleurs allemands, coréens, français ou japonais.

Formation et déveloPPement

La forrration et le développement des RH constituent I'une des activités fondamentales

en GRH. Même si dans bien des cas, ces pratiques s'avèrent peu formalisées, la maiorité

des entreprises procurent à leurs employés un entraÎnement de base essentiel à

l'accomplissement de leurs tâches. En effet, une large proportion de PME s'appuient

surtout sur la formation sur le tas, ce qui ne signifie aucunement qge la GE n'ait recours

qu'à des méthodes forrralisées et structurées. En Amérique du Nord, on remarque une

taible relation entre la taille et la mise en place réelle de telles politiques, mais I'utilisation

de pratiques formelles apparaît beaucoup plus répandue dans toutes les catégories de

taille, bien que I'accès des travailleurs à la fonnation en PE soit beaucoup plus limité

qu'en ME et GE.

Moins du tiers des PME possèdent une politique écrite de formation (Baker, 7955 ;

Benoit et Rousseau, LggS), comparativement à70Io dans des entreprises de plus de

200 employés (Gossel:rl'., 1979). De plus, la très grande majorité des PME analysées

n'ont aucune procédure de forrration, et près de 507o d'entre elles ne disposent pas

de procédures en matière de développement des RH (d'Anrboise et Gasse, 1980).

Moins du quart des PME possèdent un plan de formation ou de développement des

RH et la même proportion effectuent cette planification de façon intuitive.

Par ailleurs, la fonmation ne concerne qpe très peu de propriétaires-dirigeants (Lee, 1972;

Ram, lggT), observation infirrrée par Gamier et al. (1991) qui signalent plutôt leur intérêt

face aux protrammes et à leurs retombées. Pour leur part, Neiswander et al. (L98n

précisent que seulement 17,60/o d'entre eux ont tenté d'améliorer le degré dtrabileté de

leurs employés au cours des premières années d'existence de I'entreprise. L'importance

relative futtrre accordée par les dirigeants et responsables du personnel en PME place la

forrration en cinquième place, avec un score pondéré relativement faible @olan et al.,

1990;Hornsby et Kuratko, lgg1). Cette constatation laisse plutôt songeur quant aux plans

des PME nord-américaines pour contrer I'avancement technologique fulgurant des

asiatiques dans un grand nombre de secteurs manufacturiers de haute technologie. Par

contre, Deshpande et Golhar (1994) soulignent l'importance prépondérante de la

forrrtation des nouveaux employés, leurs données contrastant singulièrement avec les

1 0
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observations antérieures, tout particulièrement en PME (2" :3,72) mais aussi en GE (4o :

3,64re.

Depuis le début des années 70, presque tous les établissements français de plus de 50

employés recourent à la fonnation continue pour I'ensemble du personnel (Chambre de

corrmerce et d'industrie de Paris, 7978,1987). Ce seuil a par la suite été abaissé à dix

employés mais ne semble pas rejoindre très efficacement les PE. En fatt,z0"/" d'entre elles

ne font pas de formation continue et 50% en font le moins possible en tentant d'utiliser

leur budget, ce qui n'est guère mieux. Une majorité d'entreprises françaises possèdent un

plan de formation, cette proportion augmentant avec la taille (Paumier et Gouadain,

\9U), mais lia formation professionnelle est généralement confondue avec la formation

permanente (Mahé et aI., 1985). À I'opposé, Hess (198n rapporte que 25% des PME

étudiées n'ont pas de plan de fonration, malgré les exigences réglementaires.

Analyse des besolns, oblec{lfs et bénéflclalres de formatlon et développement

Cette première étape du processus constitue généralement la pierre angulaire du

pr-ogramne de formation et développement. Toutefois, la PME ne semble pas recourir à la

moindre planification et néglige la plupart du temps I'analyse des besoins réels de

for:sration, en plus de ne pas définir d'objectifs précis et vérifiables. Iæs milieux nord-

arrréricains et européens (hors-France) n'ont pas véritablement traité de I'analyse des

besoins de formation en contexte de PME, exception faite de l'étude de Lichtenstein (1992).

L'adoption des programmes, la détermination des obiectifs et le choix des individus à

forrrer y semblent moins répandus dans les entreprises de moins de 499 employés

(Mealiea et Lee, 1980). En outre, on constate une ressemblance frappante entre les facteurs

inlluençant les décisions de fonnation en PME et GE, bien que le niveau de prise de

décision diffère selon l2 laills en étant fortement lié à la forrralisation de lia structure

organisationnelle (Banks et al., DBn. Par ailleurs, plusieurs études ont révélé un

important besoin de formation en GRH chez les nouveaux entrepreneurs (Baker, 7955 ;

McEvoy, 7984; Malaise et De Keyser, 1988).

Dans plusieurs pays, les associations patronales réduisent considérablement leurs

problèmes de recrutement de travailleurs qualifiés en PME en mettant sur pied des

protrammes de forsration professionnelle, parfois en collaboration avec les organisations

syndicales. Toutefois, les propriétaires-dirigeants ne comprennent pas toujours la

nécessité de ces démarches, et se plaignent généralement de la piètre adéquation des

nombreux cours et programmes touvernementaux aux besoins réels des PME. Ia for-

mation étant régie par la législation en France, on y observe un fort intérêt en matière

t4 Voir la note 8.
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d'analyse des besoins, de déterrnination des obiectifs et de choix des bénéficiaires. Mais en

analysant la transmission de I'information nrr les moyens de forrration, la CCIL (1980)

rapporte qu'elle ne semble globalement pas conçue pour la PE. Quoiqu'abondante, elle

requiert du personnel attitré à ces tâches le dépouillement d'une PaPerasse intarissable et

ne répond pas aux préocorpations des dirigeants. Enfin, les PE ne sont pas autant visitées

par les organismes de fomration parce qu'elles sont considérées comme des cibles moins

rentables par rapport aux GE.

Rosanvallon (1990) constate plutôt une arrrplification sensible des modalités de

transmission et d'acquisition des cormaissances sous lia forrre de stages à l'interne, tandis

que Hézard (1983) précise que la diffusion des objectifs et activités de fonnation Passe

principalement par les Chambres de comrnerce et d'industrie, suivis des syndicats

professionnels, Cependant, cette logistique n'a que des conséquences modérées puisque le

champ d'influence de la formation sur I'emploi se limite à une meilleure adaptation au

poste de travail ou à la fonction, bref, à une amélioration du rythme de production (CCIP,

lg78). Quant à Hess $98n, il poursuit son analyse de la déterrnination des besoins au sein

de I'entreprise en notant que 75% des répondants perçoivent des risques dans l'écart

estimé entre leur main-d'æuvre actuelle et leurs besoins futurs : risques de sous-

qualification, manque de pollrualence (41%), et problème sous-iacent de

polyfonctionnalité spécifique aux cadres et à la maîtrise (supervision).

Responsabllltés de la formatlon et développement et nature des formateure

1.a responsabilité de formation dépend en majeure partie du propriétaire-dirigeant, qui

délègue assez souvent la mise en pratique de ces actions à un superviseur ou à un

organisme exteme (surtout en France). En contexte nord-arrréricain, il .'y aurait qu'une

taibte relation entre lia responsabilité de préparation de la formation sur le tas et la taille

organisationnelle : dans la plupart des cas,le fonnateur planifie et élabore lui-même les

sessions en entreprise, suivi du superviseur dans une moindre mesure @aker, 1955). Ces

activités sont déléguées à un subordonné (gestionnaire ou administratif) dans 53% des cas,

le propriétaire-dirigeant assumant cette responsabilité dans 34"/o des PME. Ces proportions

varient sensiblement selon les secteurs d'activité, particulièrement en ce qui a trait à la

faible participation des responsables du persorurel dans les entreprises de construction

(Little,1986). Enfin, la responsabilité du perfectionnement du personnel, telle que Perçue

par le dirigeant, relèverait presqu'autant de I'employeur que de l'employé lui-même, les

gouvernements et les syndicats étant vus comme des intervenants très seÇondaires

(Benoit et Rousseau, lggg). Quant à I'identité du formateur, en fonnation sur le tas, elle

varie quelque peu en fonction de la taille mais sans relation évidente @aker, 1955) : le

supenriseur semble assumer ce rôle un peu plus fréquemment que I'employé le plus
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ancien de I'entreprise, suivi de très près d'une collaboration entre le superviseur et un

employé. Bref, il apparaît plutôt r:ue (environ 5To) de rencontrer un forrtateur

professiorurel à I'intérieur des PME nord-américaines.

En contexte français, lia responsabilité de formation et lia nafure des forrrateurs diffèrent

très largement des exemples nord-américains, surtout à cause des obligations légales. La

concertation patron-employé y est beaucoup plus développée et on retrouve

fréquemment des intenrenants extérieurs ; plus la taille augmente, plus la détermination

des besoins passe vers les chefs de senrice, le directeur général et parfois le directeur du

persorurel, pour enfin relever du service de formation ou de son resporsable. La

responsabilité de fonnation revient surtout au dirigeant, qui <<invente> le plus

rapidement possible la ou les solutions lui paraissant les plus pertinentes, compte tenu

des moyens intemes et externes dont il croit disposer (Fougère, 1986). Enfin, les

organismes externes de for:nation représentent en France un marché en pleine mutation,

principalement à cause du renforcement des organismes traditionnels, de Ia forte

diversité des programmes publics d'aide à l'emploi et la formation, et du développement

fulgurant de l'assistance et du conseil privé en formation diri# vers les PME. En outre,

Rosanvallon (1990) signale le développement de stages sur mesure, spécifiques aux PME,

au lieu des progftunmes (sur catalogue", ainsi que des modalités croissantes

d'interpénétration et d'imbrication entre ces acteurs.

Méthodes et technlques

Il existe une grande variété de méthodes et techniques de forrnatioo mais la PME n'a

recouflg qu'à un nombre restreint de ces moyens, aussi bien en Amérique du Nord qu'en

France. De façon générale, la quasi-majorité des PME effectuent de lia formation sur le tas,

et quelques-unes favorisent aussi les activités de coaching,les séminaires ou la formation

hors-entreprise (tableau 5.1). Dans tous les cas,le degré de forrralisation de ces pratiques

demeure extrêmement bas, même dans les PME françaises, la fonnation étant souvent

organisée sur une base ponctuelle, sans objectif ni analyse de besoins.

Aux États-Unis et au Québec, toutes les études montrent une nette tendance en PME à la

simple forrration sur le tas, avec une relation directe entre la taille et l'utilisation des

divers modes de formation. Cette faible formalisation semble se perpétuer depuis fort

longtemps car déjà en 195L, Baker I'observait dans la majorité des PME. McEvoy (198a) a

récolté des données encore plus tranchées : &4% de ses répondants se limitaient à la

fonnation sur le tas, très peu d'entre errx disposant de programmes internes ou externes

forrralisés. D'autres éhrdes rapportent que 45% des établissements enquêtés effectuaient

de la formation à I'inteme. Pour sa part, Hoffman (1986) ajoute qge le développement du
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personnel ne dewait s'appuyer que sur les qualifications et habiletés réelles des individus,
et non sur un quelconque système de "pecking orderr> basé sur des critères
essentiellement subjectifs ou biaisés, comme ce dernier a pu observer dans certaines PME.

Tableau 5.1 Méthodes et technlques de formatlon utlllsées en PME
(grandes tendances obsonÉ6; donné€s tl6es de dusieurs éludæ empidquæ; par ordre tlâroissant dimpoilance)

Banks et al. $98n présentent toutefois une image plus diversifiée : ils ont observé
I'existence de sept méthodes d'enseignement, semblables mais d'étendue et de durée

difïérentes selon la taille. Ainsi, les PME utilisent les associations patronales, les

séminaires collégiaux de moins de cinq jours et les programmes-maison, tandis que les GE
favorisent les mêmes techniques, €tr y ajoutant les cours de niveau collégial, La formation

en entreprise par des conseillers extemes, les intervenants professiorurels et techniques de

leur secteur d'activité, et les séminaires collégiaux de plus de cinq jours. En fait, les GE

utilisent davantage l'éventail complet des méthodes de formation.

Hornsby et Kuratko (190) ainsi que Marlow et Patton $992) confirment cette tendance

obsenrée vers la forsration sur le tas, les premiers signalant l'existence de techniques
additionnelles, peu mentionnées en contexte de PME, courme le coaching et la formation

assistée par ordinateur (tableau 5.1), ce qgi laisse croire à une évolution des modes de

fonrtation. Toutes les PME utilisent plus d'une méthode, sans différence évidente selon la

taille ou le secteur. Enfrn, au cours des demières années, les PME n'ont eu recours aux

prograrnmes gouvemementaux que dans 18% des cas, et dans une moindre proportion,

A l'lnterne: 'surle-tas'

cæching
apprentissage
fomation assistée par ordnatzu r
stages intra-entrepdses
programmes intemes

Efltuaciténoyaw(eur 5)

4,57 Arnérhue ù Nord 30 à75% (en moyeme)
96 à 100% (étude maiarre)

pÊs de 1æ96, defaçon hformelle
70à80% e

25à4o'o/o t

15à25Vc '
pou r.ililisés mab en crolssance
utilbation rèo linitée en PME

4,17
3ræ

2,55
a

a

France
Ænâhue û Nord
Am&hue du Nord

AmûhueùNod

France
France

À lerterne: conférences et séminaires g,rt4
institutions d'enseignement .
foumisseurc d'équipement .

- programmes gowemementaux .
organismes techniques et prcfessiornels .

congrès et colloques .
consultants Ptivés .
stages inter-entrepdses .

Attr&hue tu Nord
France

Am&hueùNord
Amâhue ù Nord
Francô

50 à75o/"
moins de 15%
moins de 5%

3Oo/"
moins de't5%
moins de 5%

n%
lréqueits cùez les cadræ

moins de 5%
moins de 57o

,
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aux établissements publics d'enseignement, aux fournisseurs d'équipement et aux

consultants privés @enoit et Rousseau, 1993).

Iæs données amassées en France n'ont pas révélé les mêmes tendances : la fonnation y est

principalement tedrnique, avec une forte prépondérance de la forrration sur le tas, suivie

des fournisseurs, des organismes et intervenants extemes, des stages, etc. Est-ce dû aux

nonnes nationales ou à des préférences socio-culfurelles différentes des valeurs obserwées

dans les organisations nord-arnéricaines ? Avant toute drose, il faut rem:uquer que les PE

font traditionnellement de la forrration sur le tas et de I'apprentissage, mais ne les

imputent pas nécessairement à leurs activités officielles de fomration (CCIL, 1980). En

effet, La bonne majorité des données colligées ne tiennent pas compte de lia forrnation sur

le tas, qui constitue souvent I'essentiel en PME. Il y a aussi d'importants écarts entre ce çi
est déclaré, négocié et fonnalisé par rapport aux dépenses effectives (Rosanvallon, 1990).

Thèmes de formatlon

Malheureusement, nous ne disposons pas d'un vaste éventail d'information en matière

d'analyse des thèmes de formation en PME, et les données amassées fournissent une

image peu extraustive de cette réalité, qui paraît varier largement en fonction des pays et

cultures. En fait, les relations humaines (communication, leadership) et la gestion du

personnel en général émergent coûrme les thèmes les plus populaires lorsqge I'on parle

de fonnation en GRH. Cependant, les ventes, le marketing et Ia comptabilité constituent

de loin les préoccupations les plus fréquentes pour les entrepreneurs, dès qu'il est ques-

tion de gestion d'entreprise, la GRH occupant le bas de la liste. En contexte nord-améri-

cain, les études de Banks et al. (7987) ainsi qge Deshpande et Golhar (1994) ne révèlent pas

de différences significatives entre PME et GE pour aucun des besoins de formation

exprimés par les dirigeants d'entreprises de toutes tailles, qu'il soit question de cohésion

du groupe (9o et 70 z 3,N et3,25'1ou d'acqgisition dhabiletés quantitatives (10o et 90 ; 2,85 et

2ffi'1rs.

En France, les domaines les plus populaires semblent être la formation technique

(professionnelle ou de métier) et dans une moindre mesure, les ventes, la comptabilité,

I'inforrratique et la culture générale Qangues, mathématiques, etc.) (CCIP, 1978; Fougère,

19t36 ; Venet, 1988). Certaines fonctions du management paraissent fréquemment

réservées à des conseillers extemes, corrme le marketing, les finances et les questions

iuridiques, cette particularité découlant peut-être de la forte complexité des environne-

ments commerciaux et réglementaires imposés aux entreprises de I'Hexagone. Paradas

(1989) corrobore ces observations en soulignant que les principales forrrations suivies par

15 Voir la note 8.
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le personnel des PME (pæ ordre décroissant de fréquence) comprennent : 1o

I'optimisation des compétences professionnelles ; 2o une for, ration professionnelle

cohérente mais sans relation directe avec le travail exéorté ; 3o et I'apprentissage des

langues, la culture générale ou les apports complémentaires (plus rarement).

Évaluatlon, eftlcaché et coûts

Peu étudiée en Arnérique du Nord (exception faite des travaux de Garnier et al., l99l),

l'évaluation des résultats, de I'efficacité et des coûts des activités de formation a été

davantage analysee en France, dans un but éclairé d'évaluation des règlements et

prograrnmes nationaux. Cependant, même après vingt ans de législation, on relève

encore un écart très important entre le besoin d'évaluation et l'offre de méthode (Paradas,

1993). L'évaluation des retombées de foruration demeure presque totalement subjective,

et même si les corits per capita sont plus élevés en PME, ils sont très peu connus (Benoit et

Rou$seau, 1993) car les PME rectrerchent explicitement les activités les moins coûteuses.

Ia pl"part des démarches d'évaluation des résultats consistent en de simples constats, Par
observation ou par mesures qualitatives, quelquefois quantitatives, rarement financières.

Ce processus demeure surtout informel avec peu de procédures et quelques observations

ponctuelles en TPE, le responsable étant plus proche de son personnel (Paradas, 1989,

1993). Les plus petites entreprises accordent beaucoup moins d'importance à la formation

(30 et 42% de moins) tandis que les firrres du secteur secondaire en réalisent davantage et

conservent ùne liarge avance en ce domaine. En MGE, cette évaluation devient plus

forrnelle, comparable à l'évaluation du persorurel avec des modes quantitatifs et

qualitatifs, des formulaires et des rencontres structurées. Cependant, la distinction se fait

difficilement en PME entre l'évaluation de I'individu (rendement) et l'évaluation des

résultats de forrnation. Enfin, Hornsby et Kuratko (1990) ont démontré de façon empirique

lia plus grande efficacité de la forrnation sur le tas (4,t18 à 4,65) et du coaching (4,@ à 4,25).

De façon générale, la formation n'a pas un très fort impact dans les PME nord-

asréricaines, mais paraît influencer beaucoup plus la gestion et les niveaux de

qualification de lia main-d'æuwe des PME françaises, les contraintes inhérentes à la taille

et à I'omniprésence du propriétaire-dirigeant constituant des variables importantes dans

la mise en place et l'efficacité de ces activités. En fait, la forrration paraît être la pratique de

GRH la plus affectée par I'ensemble des facteurs de contingence ayant un impact sur les

PME fackson et aI., 1989), car elle subit I'influence de nombreux facteurs intemes et

externes. Cette conjonction de circonstances fait en sorte que les PME qui appliquent des

politiques de formation suivies et intégrées seraient les plus perfolrrantes, mais aussi les

plus actives dans d'autres domaines, conhairement à celles qui se contentent du "coup

par coup", beaucoup moins perfomrantes et actives (Paradas, 1993). Cette liaison entre les
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activités de GRH et la perfonnance économique des PME comrtence d'ailleurs à

intéresser les chercheurs et les praticiens, comme en font foi les travaux de Liouville et

Bayad (1995).

Dlfflcultés llées à la lormatlon et au développement des ressources humalnes

Que I'entreprise évolue dans un environnement plus réglementé (France) ou un milieu

plus libéral (Canada, États-Unis), la forrration pose des difficultés aux diriçants partagés

enhe leur objectif de rentabilité et leur besoin de maintenir, voire d'accroître, leur

productivité et leur compétitivité. D'inspiration très récente en Arnérique du Nord, les

préoccupations inhérentes aux difficultés de formation en PME ont été peu effleurées. Les

résultats font ressortir le manque de ressources humaines et financières disponibles Pour
l,a formation, sans compter lia tradition et la résistance au changement, lourdement ancrés

dans les comportements des propriétaires-dirigeants. L'éventail plus restreint de modes

de fonnation en PME s'expliquerait par des liacunes d'information sur les programmes,

dues au ciblage des donneurs de fomration et aux habitudes et traditions des PME, qui

recourent au même formateur et demeurent limitées à son éventail de méthodes. De

plus, il est aussi possible que les modes de formation peu utilisés en PME soient tout

simplement en contradiction avec leurs critères de droix (sujet, temps et coût) (Banks ef

al.,1987).

Au Québec, Ianrivée et d'Arrrboise (1989) ont retenu plusieurs contraintes propres à la

formation du personnel : le manque de disponibilité et de ressources financières ainsi que

le départ des employés forntés vers la plus grande entreprise. En effet, 65% des PME

admettent avoir des difficultés à organiser la formation, soit piu manque de temps et de

persorurel requis pous planifier et organiser les activités, à cause des fluctuations de

production ou des difficultés de remplacement des persorures à fomter, ou des coûts trop

élevés pour une entreprise ne comptant que quelqges employés à des postes similaires. En

outre,la PE organise moins d'activités de forrration que la ME, qui se dit plus préoccupée

mais qui rencontre incidemment le plus de problèmes à les organiser @enoit et Rousseau,

1993).

D'une part,la CCIL (1980) a décelé un nombre substantiel d'obstacles à la réalisation de la

forrration, quelquefois liés au ctref d'entreprise lui-même : les contraintes provoquées Par
une gestion élémentaire et à court terme, la représentation personnelle des aspirations de

ses salariés ainsi qu'un sentiment d'inadaptation face à I'offre de formation. Par contre,

seulement 58% des entrepreneurs décidaient de la fonnation, ce qui constifue une faible

proportion par rapport à la forte centralisation des décisions en PE. Leur étude signalait

aussi la présence écrasante d'un encadrement autodidacte, opposé à la fonnation et aux
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changements de rôle qui en résulteraient, tout comme des salariés peu attirés par la

fonnation continue. En PE, il o'y aurait donc pas d'efficacité sans mise en pratique

immédiate, les besoins exprimés étant généralement poncfuels, pragmatiqres et à

résoudre rapidement. D'autre part, lia formation continue serait inadaptée aux réalités des

P! qui se heurtent aux_ difficultés suivantes : le caractère inapproprié des textes

d'application de la loi, notamment en matière d'imputation budgétaire ; le contenu trop

théorique des fonnations proposées, pas assez spécifiques ; ainsi que l'incapacité des orga-

nismes de forrration et des animateurs à trouver des solutions aux problèmes des PME

(CCP, L978\. Finalement, Rosanvallon (1990) fait état des difficultés des PME à définir des

stratégies de modernisation et à les traduire en besoins de fomration : les salariés sont trop

souvent exclus de la participation aux procédures d'élaboration, de conception des

politiques de forrration et de déterrrination des besoins. Enfin, I'aide des organismes

publics se dirigerait surtout vers les PME dynamiques, risquant ainsi de créer des

disparités encore plus grandes.

Mesures favorlsant la lormatlon et !e développement en PME

Face à toutes ces difficultés rencontrées dans la mise en application de la forrnation en

PME qgelques auteurs ont fornulé des recommandations ou compilé des résultats

empiriques faisant état de mesures favorables (Paradas, 1993 ; Kalika et Paradas, 1994). I-es

allègements fiscaux et les aides gouvernementales paraissent les plus populaires auprès

des PME, suivis de près par I'aide technique et les protrammes d'organismes impliqués

en ce domaine. Néanmoins, beaucoup d'effort reste à faire auprès des entrePreneurs Pour

les convaincre de favoriser la for:nation. Presqu'aucune donnée nord-américaine n'a été

colligée à ce sujet, exception faite de I-arrivée et d'Arrboise (1989) qui recommandent une

forrration scolaire et en entreprise mieux adaptée aux PME ainsi qu'une conduite des

opérations de production davantage planifiée. Cet objectif d'adaptation aux besoins réels

des PME requiert une meilleure adéquation des technologies éducationnelles aux besoins

de main-d'euvre (formation et recyclage). Elle exige aussi de convaincre les dirigeants de

s'impliquer autant que les milieux éducationnels, parce çe les coûts de I'absence de

fomration peuvent être plus élevés que les gains tirés d'une hausse de production.

Finalement, Malaise et De Keyser (19S8) mentionnent la nécessité de mener des actions

d'aide et de soutien aux entreprises par la sensibilisation des nouveaux entrepreneurs ;

par la mise en place d'organes de conseil et de formation regroupant des spécialistes, axés

sur les créateurs de PME; impérativement, par la formation des propriétaires-dirigeants

aux principaux aspects de la gestion et le suivi des ieunes PME durant leur phase de

démarrage et de croissance ; ainsi que par I'information sur les procédures d'accès aux

aides publiques et privées.



97

Gestion des carrières

Cefte pratiqre n'a pas d'existence explicitement reconnue en PME mais on peut prétendre

qu'elle y existe tout de même à un niveau sous-iacent, surtout en MGE (200 employés et

plus). Généralement, la gestion des carrières se retrouve au dernier rang des obiectifs de

l'évaluation du persorurel (Thériault et Iæ Louam, 7984) ou des niveaux de popularité de

divenses activités de formation en gestion du personnel chez les dirigeants de PME et leur

responsable du personnel (Banks et al., 79f37 ; Benoit et Rousseau, 7993). En réalité, les

employés de PME auraient tendance à changer facilement d'emploi pour aller en GE

I'inverse étant plutôt rare, sauf peut4tre lorsqu'il s'agit de créer sa ProPre entreprise, ce

qui semble arriver assez souvent. Cette situation découlerait du peu de possibilités de

carrière et de promotion offertes en PME, en plus de la meilleure sécurité d'emploi et des

saliaires plus élevés en GE (Beaucourt et a1.,1989). Ainsi, bon nombre de travailleurs de

PME seraient plus ou moins limités à demeurer toute leur vie dans un marctré du travail

où les emplois sont de moindre qualité et les risques de chômage, élevés. [a probabilité

qu'une PE génère son propre marché inteme de personnel demeure minime, sauf dans

les-secteurs de haute technologie et les domaines à très forte rentabilité (Rainnie et Scott,

:-eff6). Nous aurions plutôt tendance à parler de possibilités de croissance ou de mobilité

interne dans ces entreprises.

Toutefois, selon Deshpande et Golhar (1994),les cheminements personnalisés de carrière

ne paraissent pas waiment importan1sl6, tant en PME (16o : 1,91) qu'en GE (13o :220)' tout

conrme les possibilités de promotion rapide (respectivement 77" :1n83 et 16o : 1,80). Par

contre, la sécurité d'emploi constitue un élément de très forte importance pour le

persormel des PME et des GE : 3o et 50 positions, importances équivalentes de 3,62. Cet

autre exemple corrobore notre hlpothèse initiale : il n'y a Pas véritablement de gestion

des carrières en PME et ce n'est pas par manque de volonté, la structure et

l'envirormement ne s'y prêtant tout simplement pas.

Conclusion : pratiques de développement des ressources humaines

Comrne nous venons de le constater, le développement des RH demeure très faiblement

formalisé dans les PME nord-américaines tandis qu'il est réglementé et fortement

structuré dans quelques pays européens (Allemagne, France) et asiatiques (Corée, ]apon).
Cependant, la plupart des PE de moins de 50 employés ne procurent à leur personnel

qu'un entralnement de base essentiel à I'accomplissement de leurs tâdres. Cette

fonnation sur le tas ne s'appuie sur aucune politique ou procédure officielle (ou si peu) et

16 Voir la note 8.
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la planification de ces activités se fait habituellement de façon intuitive, par le

propriétaire-dirigeant aidé d'un cadre ou d'un superviseur. Dans les pays où cette pratique

est réglementée, les trois quarts des PME possèdent un plan de forrration, ce qui

n'implique toutefois pas qu'il soit réellement appliqué. Quant à la planification et à la

gestion des carrières, elle n'edste en PME qu'à un niveau sous-jacent, totalement

informel puisque La structure ne s'y prête tout simplement pas.

La première étape du processus de F & D I'analyse des besoins et objectifs, paraît

liargement absente des PME : celles<i ne semblent pas recourir à la moindre planification

en cette matière et négligent la plupart du temps I'analyse des besoins réels, en plus de ne

pas définir d'objectifs précis et vérifiables. Cette analyse ne devient formalisée qu'en

présence de contraintes externes induites par des programmes subventionnés de

formation ou lors de I'implantation d'innovations technologiques majeures. En France,

ces étapes s'avèrent cependant beaucoup plus structurées, en concertation avec le

persormel des PME, à l'aide d'une logistique dont la complexité croît directement avec la

taille mais dont I'influence se limite à une meilleure adaptation au poste de travail ou à

la fonction. Néanmoins, une prise de conscience vis-à-vis de I'importance de l'évaluation

des besoins se développe peu à peu et même si la plupart des PME ne sont pas attirées PaI

des procédures formalisées, tous les responsables semblent avoir réfléchi au problème et

sont conscients de ses effets bénéfiqges pour I'organisation. Malheureusement, très peu

d'entreprises fixent des objectifs valables en n'y associant presçlue jamais d'indicateurs :

on y observe un processus de fixation d'objectifs implicites, qualitatifs, dont Ia mise en

place est peu rigoureuse (Paradas, 1989,1993).

D'autre pæt,la responsabilité de la fonnation incombe en majeure partie au propriétaire-

dirigeant qui délègue a$sez souvent ces tâches à un superviseur ou à un organisme

exteme (surtout en France) ; en ME et GE, c'est plutôt le directeur du personnel qui

assume ces tâctres. Par contre, la responsabilité du perfectionnement du persorutel, telle

que perçue par le dirigeant, relèverait presqu'autant de I'employeur que de I'employé lui-

même, les gouvernements et les syndicats étant vus comme des intervenants très

secondaires @enoit et Rousseau,7990). En PME, le développement des cadres incombe au

président, à un cadre supérieur ou au propriétaire-dirigeant tandis qu'en GE, la

responsabilité semble répartie entre le directeur du persorurel, le président, un cadre

supérieur ou le propriétaire, et des conseillers en développement des cadres.

Le cas français diffère largement du contexte nord-américain : la concertation patron-

employé y est plus développée en matière de fonnation et on retrouve souvent des

intenrenants extérieurs à l'entreprise. En TPE et PE, la responsabilité de fonnation revient

surtout au dirigeant. Plus la taille augmente, plus la détermination des besoins Passe vers
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les chefs de seryice, le directeur général et parfois le directeur du persorurel, pour enfin

relever du service de formation ou de son responsable. La structuration et la

formalisation sont liées aux seuils juridiques et il y a sous-traitance partielle de la

fonction, aussi liée partiellement aux effets de seuil.

Il existe une grande variété de méthodes et techniques de forrration. Cependant, la PME

n'a recours qu'à un nombre restreint de ces moyens, aussi bien en Arrrérique du Nord

qu'en France. De façon générale, lia quasi-majorité des PME effectuent de lia fonnation sur

le tas mais quelques-unes facilitent aussi les activités de coaching, les séminaires ou la

formation hors-entreprise. Dans tous les cas, le degré de forrralisation de ces pratiques

demeure extrêmement bas, même dans les PME françaises, la formation étant souvent

organisée sur une base ponctuelle, parallèlement aux sessions données par les

fournisseurs, les organismes syndicaux et gouvemementaux, les conseils extemes, et au

cours des stages régis par les programmes nationaux. Cependant, on remilrque en France

I'apparition de nouveaux processus d'apprentissage suite à I'uniformisation des

contraintes de contenu de travail entre GE et PME, au processus d'insertion plus large des

PME dans des réseaux externes de compétences, d'aide et d'assistance en matière de

formation, ainsi qu'à l'évolution des modes d'articulation des PME dans les grands

groupes industriels.

Quant aux thèmes de fonnation privilégiés en PME, ils ne laissent voir en Amérique du

Nord aucun lien significatif avec la taille ou le degré de formalisation, tandis qu'on note

en France la prépondérance des activités professionnelles et techniques, avec quelques

variations significatives selon la taille et le secteur d'activité. Globalement, le choix des

thèmes ne respecte pas une démarche formelle mais découle surtout des choix

individuels et de groupe des employés, entraînant une hès forte disparité des activités.

Par ailleurs, l'évaluation des retombées de forrration en Amérique du Nord demeure

presque totalement zubjective, et même si les coûts per capita sont plus élevés en PME, ils

sont très peu analysés car les PME recherchent explicitement les activités les moins

coûteuses. Ces données reflètent clairement la faible formalisation des activités de F & D

en PME. Dans les PME françaises, l'évaluation de I'efficacité et des coûts de formation

constituent les pratiques de formation les plus étudiées : cette efficacité dépendrait

largement de la taille organisationnelle et de I'omniprésence du propriétaire-dirigeant, en

plus d'influencer substantiellement la gestion et les niveaux de qualification de la main-

d'æuvre des PME. Iæs TPE et PE accordent beaucoup moins d'importance à la F & D

tandis qge les entreprises du secteur secondaire en réalisent davantage que celles du

tertiaire et consenrent une large avance en ce domaine.
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La majorité des démarches d'évaluation des résultats consistent en de simples constats,

par observation ou p:r mesures qualitatives, quelquefois quantitatives, rarement

financières. h pLtp"rt des PME effectuent l'évaluation des rézultats de formation, mais

elle demeure souvent artisanale avec peu de procédures et quelques observations

ponctuelles en TPE le responsable étant plus près de son personnel. Enfin, la nature des

mesures favorables à la formation en PME permet de constater la dépendance des

entreprises à l'égard des instances gouvemementales et lia faible volonté qu'ont les

organisations de développer elles-mêmes leurs activités de formation : les allègements

fiscaux et les subventions paraissent les plus populaires, suivis de très près par I'aide

technique et les prograûlmes d'organismes impliqués en formation. Conséquemment,

beaucoup d'effort reste à faire auprès des propriétaires-dirigeants pour les convaincre de

favoriser la F & D dans leurs entreprises.



Chapitre 6

L'environnement de travail

des ressources humaines en PME

Ce sixième chapitre présente le quatrième et demier bloc de pratiques de GRH. Cette

synthèse de doormentation aborde un ensemble de pratiques moins analysées en contexte

de PME : I'environnement de travail. En effet, I'organisation du travail, les conditions de

travail, la communication, l'information et la mobilisation du personnel, ainsi que la SST

demeurent des activités auxquelles peu de chercheurs se sont réellement intéressés en

PME.

Organisation et participation

Jusqu'à ce iour, peu d'auteurs ont considéré dans leur ensemble les questions

d'organisation du travail, les conditions de travail et les pratiques de communication et

d'infonnation des RH en PME, et aucun n'a fait de lien explicite entre ces activités et la

problématique contemporaine de gestion participative. En réalité, ce mouvement vers la

participation active des employés origine du vide laissé par les forrnes initiales

d'organisation du travail (approches scientifique et technique) qul laissant de côté les

facteurs humains, ont provoqué un choc en retour vers des modes plus gratifiants pour le

persorurel [æ peu de préoccupations humaines de ces <<vieilles> strucfures a favorisé

l'apparition des approches psychosociale et socio-technique, qui ont évolué en moins de

vingt ans vers un ensemble de théories et de méthodes participatives visant le plus

souvent à rétablfu l'équilibre des communications bilatérales. Ainsi, le lien entre

l'organisation du travail traditionnelle et la gestion paficipative actuelle repose sur la

mise en place effective d'un réseau d'échange d'information couplé à des équipes de

travail pollrualentes et flexibles, où lia production s'appuie sur le concept d'unité et non

celui de série (ou travail parcellaire).
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Orgnnlsatlon du travall et condltlons de travall

Dans tous les pays,les emplois créés en PE sont particulièrement vulnérables en raison de

leur taux de décès élevé. Cette image pessimiste des conditions de travail en PME serait

due à leur gfande vulnérabilité et leur caractère souvent éphémère, Provoquant une forte

précarité des emplois. Cependant, cette moindre qualité des emplois offerts en PME

contredit le préjugé favorable les décrivant comme des organisations où les relations du

travail se caractérisent par une meilleure convivialité et des éc-hanges beaucoup moins

impersonnels (Laroche, 7989).

En fait, I'organisation du travail constihre presqu'une discipline autonome, englobant

une variété d'approches, de méthodes et de techniques contribuant à optimiser le degré de

productivité des organisations. Ces pratiques s'avèrent généralement moins formalisées

en pME par des procédures et des politiques écrites. Toutefois, la situation diffère

considérablement d'une entreprise à l'autre, sans lien significatif avec la taille, le secteur

et la localisation de la firrne. Il existe aussi des différences substantielles en fonction du

statut syndical, les PME régies par une entente collective étant contraintes à mettre en

place et à appliquer plusieurs éléments de fomralisation. Il ne faut d'ailleurs pas s'en sur-

prendre car les premières revendications des travailleurs organisés, dès le milieu du XIXe

siècle, visaient à réduire I'arbitraire et les abus patronaux en matière d'organisation du

travail et d'amélioration des conditions. [a sihration varie largement d'un pays à I'autre,

dépendamrrrent des réglementations instaurées par les gouvemements respectifs.

En France, ces questions sont assujetties à de nombreuses norlnes et soumises à des

contrôles formalisés : l'amélioration des conditions de travail, I'information et la

participation des salariés suivent des codes précis et leur application est liée à un certain

nombre de seuils sociaux, fiscaux et organisationnels. Toutefois, les PE échappent à ces

seuils et demeurent hors des secteurs réglementés. Il arrive aussi très souvent que ces

obligations légales ne soient pas respectées en ME. Par ailleurs, les PME britanniques se

caractérisent par l'absence flagrante de systèmes de contrôle à cause de relations infor-

melles et personnelles généralement zupérieures, menant aPParernment plus souvent à

des consensus qu'en GE. Ce contexte, habituellement combiné à une division du travail

moins rigide, peut donner naissance à des conflits plus intenses et davantage

personnalisés, fréquemment arnplifiés par I'absence de tierce partie agissant comme

conciliateur. En Autriche, les conditions minimales légales paraissent en partie

améliorées par les conventions collectives sectorielles et les ententes ProPres à chaque

entreprise, mais ces ententes particulières engendrent des différences systématiques dans

les conditions observées dans des organisations de tailles différentes.
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En milieu méditerranéen, I'Italie et I'Espagne semblent caractérisées Par un laxisme

institutionnalisé au niveau légal et réglementaire. La législation du travail italierme est

restreinte par un critère dimensionnel qui regit sa mise en application à toutes les

entreprises de plus de 15 employés. Iæs principaux droits des travailleurs et les nornres du

travail ne sont donc pas respectés dans la majorité des TPE industrielles et artisanales. I1

serait question d'une attitude italierure traditionnelle de non-ingérence des affaires

publiques dans les activités privées. L'entreprise y paralt considérée comme une extension

de la famille, donc intouchable par l'État, sans oublier la farneuæ economia sommersa

italienne où la relative irégularité des relations du travail et le non-respect des

conventions collectives causent une nette dégradation des conditions de travail en PME

(Cattero,1989).

Les PME espagnoles font grand usage d'une main-d'æuwe temporaire ou à temps partiel

et paraissent beaucoup plus impliquées dans le travail au noir. En ce qui a trait à

I'organisation du travail et la sécurité d'emploi, les propriétaires-dirigeants de PME

maintierurent habifuellenent un contrôle direct persoruralisé sur leurs employés, offrent

moins de sécurité d'emploi et moins de possibilités de promotion, avec d'importantes

variations selon le secteur et I'emplacement géographique. [.es modalités d'emploi en

PME sont généralement précaires, les coupures de postes fréquentes et les ententes patro-

nales-ouvrières sur ces questions réglées plus rapidement (Miguelez,1989).

Par ailleurs, un pourcentage beaucoup plus important de GE ont expérimenté au Québec

des réductions de personnel suite à I'introduction de la technologie informatique. Dans

ces mêmes GE où il y a eu augmentation d'effectifs, celia s'est surtout produit pour le

persorurel professionnel, ce qui n'est pas le cas en PE. Quant aux ouvriers, il y a eu

davantage de postes coupés en GE. Ces résultats démontrent nettement les impacts moins

négatifs de la technologie informatique strr les RH des PME, où I'emploi a

considérablement moins diminué qu'en ME et GE avec d'importantes variations selon

les catégories occupationnelles (Laroche, 1989). Enfin, Benoit et Rousseau (1993) ont

sommairement abordé l'organisation et les conditions de travail, révélant I'existence de

politiqges appropriées dans plus de 60% des PME, même si environ 30% des PME disent

n'avoir aucune politique officielle en ce domaine.

Quant aux horaires, temps de travail, congés et vacances, ces pratiques paraissent

reLativement formalisées dans la majorité des PME, soit par des conventions collectives,

soit par des nonnes nationales propres à chaqge pays. Globalement, les employés de PME

semblent travailler de plus longues heures chaque semaine et disposer de moins de

congés et de vacances annuelles. Cependant, il ne faut pas ignorer les diverses initiatives

d'aménagement du temps élaborées dans toutes les catégories d'entreprises pour favoriser
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la productivité et lia satisfaction du personnel : horaires flexibles, semaines comprimées,

temps pafiagé, etc. Généralement, les politiqres régissant ces pratiques paraissent assez

répandues dans les PME nord-américaines, sans grande relation avec la taille, mais

fortement influencées par la présence syndicale. Iæs horaires de travail et le temps

réellement travaillé diffèrent surtout au niveau des fonrres et méthodes permettant

d'atteindre une meilleure flexibilité des horaires, en fonction de la taille, du statut

syndical et de la stnrcfure hiérarchique de I'organisation. En outre, la prochaine décennie

perrrettra dhpprofondir sur le terrain les effets réels des plus récentes mesures de

réduction du temps de travail sur les PME, plus particulièrement en Europe (semaine de

35 heures en France).

lnf ormatlon, communlcatlon et gestlon partlclpatlve

Dans cette seconde section, nous soulignons les interrelations entre les activités

précédentes et la participation des travailleurs, l'ensemble étant soudé par le biais de la

communication et de l'inforrration échangée par les deux parties. L'élément le plus

important réside ici dans la relation évolutive, à la fois historique et organisationnelle, de

ces mécanismes de GRH. Iæs premières initiatives ont d'abord porté sur I'application de

conditions et de normes raisonnables de travail, puis à l'organisation du travail pro-

prement dite, pour passer dans les années 50 à I'information et aux modes de suggestion,

et dans les décennies 60 et 70 aux premières forures de communication bilatérale menant

à divers essais de gestion participative. Depuis le début des ..chocs pétroliers> (1973-75), on

constate une hausse notable des préoccrrpations de nature participative, toutes basées sur

une saine communication bilatérale et une organisation du travail davantage humaine

qge mécaniste. Dans ce contexte, fortement inlluencé par les traditions asiatiqres en

matière de travail et de production, la GRH <.moderne>> s'est inspirée de l'exemple des

petites unités (certains modèles de PME) pour adapter ses pratiqges à une échelle plus

personnalisée, plus informationnelle, plus participative et souvent plus satisfaisante aux

yeux de nombreux travailleurs. Cependant, plusieurs auteurs, dont nous parûageons les

prétentions, soulignent que les GE commencent à comprendre qu'il est impératif

d'adapter leurs structures complexes à l'exemple des petites dimensions, afin de susciter la

renaissance des communications et d'échanges davantage productifs et créatifs que

shictement bureaucratiques et organisatiorurels. Certains vont même jusqu'à sous-

entendre que la PME démontre actuellement la suprématie de son mode de participation

sur celui des grandes organisations sdérosées. Toutefois, nous n'itons pas iusque-là car

I'hétérogénéité des PME, particulièrement en matière de GRH, ne pennet aucunement

d'imposer de telles généralités. Mentionnons simplement que certaines PE montrent

I'exemple en ce qui touc-he à la participation et la comrnunication, mais que l'universalité

de ces pratiques est encore bien loin d'êhe atteinte.
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On pourrait interpréter l'absence en PME de divers modes de participation et

d'amélioration de la qualité de vie au havail cornme une lacune ou une faiblesse de leur

GRH. Notre éfude des PME ne confiflne pas cette assertion, et sans être opposé à la gestion

préventive, il paraît douteux d'affinrrer qu'une PE souffre d'un quelconque handicap,

parce qu'elle n'utilise pas tel ou tel placebo organisationnel quf sonrme toute, ne

contribuerait qu'à corriger d'éventuels dysfonctionnements qu'elle n'a Pas encore

contractés à cause de sa taille et du faible degré de formalisation de ses pratiqges. Par

contre, il apparaît plus pertinent d'établir une comparaison entre PE et GE dans leur façon

de concevoir et d'appliquer des programmes de comrrrunication, d'infotrration et de

participation. I-es finalités sont peut-être similiaires mais les processus et étapes

intermédiaires diffèrent substantiellement.

En contexte de PME, très peu de recherches paraissent avoir été faites en Amérique du

Nord en matière de communication, d'inforrration et de participation (Latona, 1979) et en

Europe (Nebenhaus,l987,1990; Scott, 1988; Laville, 1989; Ternon, 1989; Bachelet, 7995).

En tait, la tendance générale ne dépasse guère les systèmes de communication et de

zuggestions, avec qrelques cas descriptifs de participation des travailleurs (tableau 6.1). I-es

entrepreneurs recourent peu à la gestion paficipative pour diverses raisons : certains

croient que cette méthode ne sied qu'aux GE et qu'elles seules peuvent bien I'assimiler.

D'autres prétendent que la gestion participative requiert une armée de spécialistes que

seule la GE peut assumer et enfin, plusieurs ne perçoivent aucun besoin dans leur PME

pour de telles méthodes. Quelques efforts disparates sont effectués mais le plus souvent

sans trop s'interroger sur les conditions préalables et les résultats recherchés, sans

entreprendre de changement majeur de la structure organisatiorurelle ou du

comportement des diriçants (Audet et al., DB\.Iæ mode le plus fréquent serait sans

contredit la comrrrunication informelle avec le personnel, plus souvent qu'autrement sur

les lieux de travail ou durant les pauses, suivis presque ex æquo des réunions ponctuelles,

activités sociales organisées, du recueil de suggestions et des rÉunions générales (Benoit et

Rousseau, 1993).

En outre, les relations employeurs-employés paraissent beaucoup plus distantes que ce

que les recherches antérieures avaient laissé croire, en partie à cause d'un taux de

roulement du personnel substantiellement plus important. Ce dysfonctionnement

pourrait être aussi I'indicateur d'un climat organisationnel difficile, spécialement lorsque

les employés ne disposent pas d'une représentation collective auprès de I'employeur Pour
faire valoir leur mécontentement. Incidemrnent, les propriétaires-dirigeants de PME ont

souvent une attifude patemaliste en relations du travail qui ne les pousse Pas à faire de

grands efforts pour for:naliser les processus de comnunication et de consultation dans
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leur entreprise @aniel et Millward, 1985 ; Callus et al.,1997). Très peu de PE (30%) ont des

mécanismes fornrels de communication sur une base individuelle et régulière ou

seulement par assemblées de groupe à cause des étroites relations bilatérales (Gunnigle et

Brady,7984l.

Tableau 6.1 Méthodes utltlsées en PME aur flns de eommuntcatton et de parUclpatlon
(grardætendanoæoùe€néæ; donnéætiÉæ de plusiruæéludæ enpiftnæ; par ordre décrcissant dlmpodance)

I-e cas français permet de saisir un grand nombre de particularités inhérentes aux
processus informatiormels et participatifs en PME (Nebenhaus, 1987, 1990). La
fonnalisation y semble assez réduite, sauf dans les réunions et les comités d'entreprise qui
prennent parfois une part considérable du temps de travail des délégués. Les modèles
sophistiqués de participation ne paraissent pas très populaires, notamment pour les
cercles de qualité, mais I'information circule librement dans la plupart des PME grâce aux
mécanismes légaux prévus à cette fin. Iæs relations verticales patron-employés
s'établissent le plus souvent de manière directe : le niveau intermédiaire des agents de
maîtrise ou des cadres de direction est généralement absent ou très réduit (Savey et Dudré,
l%36; Mahé de Boislandelle, 1988). [a comrtunication interne semble loin de constituer
une priorité pour les propriétaires-dirigeants de PME, qui y voient très peu d'incidence

ll6thodes lnformelles cont/acts directs avec le personnel
rumeurc
recueil direct dopinims

90 à 100%
25 àæ%

30o/c

Rârnlonr aucun€ rârnion
r6r.nions opérationnelles
rérnions générales
au besoin seulernent

55 à 60% moV5l"A
35à857" morêæÉ
15 à75o/" ïrr,y, æ/o
4O à 507" moy:4596

t
t

lmprlméa afficfnge
bulletin, leuillet, joumal d'entreprise
circulaires
communQués intemes

gxtêmes
brochures
livret daccueil
zudo-visuel
médias 4ectroniques

65 à 85%
10 à 55% moy:.Ælo
30 à/+5%

35è/c
1ÙTc
'to%

7 % '
&% . .+enGE

5 à 1 0 %

Suggesûone boltes à ilées, etc. 15à70% moy:37To

Pardclpaùon à la lomulalion des politiques
actlvités socjales organisées
pdmes monétaires aux réunions
proiet d'entreprise
cercles de qualité
glotpes (d'elgrcssion, d€ ûavail, autonones, etc.)

45 à 85%
70%
70%
60o/"

10 à60% ray:W"
15 à 50% noy:27"/"

t

,
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sur la performance et la rentabilité de leur entreprise (Bachelet, 1995). L'inforrration du

personnel se pratique surtout de façon informelle et limitée, le personnel semblant

davantage associé à la discussion via le processus de concertation à des fins de

productivité et de recherche de qualité. L'infomtation utiliserait plus de canaux différents

quand il y a un responsable du personnel et il y aurait alors davantage de réunions

régulières à date fixe : I'inforrration circulerait principalement par I'affidrage, les

réunions régulières et le recueil de suggestions. Encore ici, cette participation réelle du

personnel paraît directement liée à la taille (Mahé et a1.,1985). Toutefois, ces échanges

s'avèrent souvent peu efficaces car les employés n'ont pas la possibilté d'influencer les

décisions des dirigeants : il n'y a aucune consultation véritable et la plupart du temps

absence de politique de paficipation, ce qui constitue un handicap majeur des PME (Hess,

Dgn.

Au contraire, la participation se conjugue en PME à la définition de nouvelles mobilités

où s'opposeraient participation et contribution : les politiques suivies consistent à

envisager la participation comme une chalge supplémentaire à laquelle il convient de

trouver des contreparties pour inciter les salariés à s'impliquer. Enfin, certaines PME

conjuguent la participation directe au travail à une participation de gestion, à la fois

directe et représentative. læur tail]e favorise I'organisation d'une circulation

d'inforrnation strucfurée et même dans quelques caq d'une consultation sut des

questions d'ordre général touchant I'ensemble de I'enheprise.

Incidemment, ces observations sont radicalement contredites par Deshpande et Golhar

(7994), qui placent en première positiodT le désir de tout employeur de maintenir une

communication ouverte avec son personnel, plus particulièrement en PME (4,19), par

rapport aux GE (380). Cet échange ne s'arrête pas là : il s'étend dorénavant à la mise en

place d'initiatives favorisant la participation du personnel, jugées importantes en sixième

place, par toutes les entreprises (311 et 3Æ). Cette évolution des tendances se traduit aussi

par le poids accordé à Ia responsabilité collective, ex-aequo au huitième rang, et davantage

prépondérante en PME (3,24) qu'en GE (2^81). Enfin, la rotation des postes recueille les

douzième et onzième positions, jugée de moindre importance tant par les PME (2,65) que

les GE QFn. Bref, cette récente analyse pennet de constater de façon non équivoque, du

moins en Anérique du Nord, l'évolution substantielle des modes de gestion vers une

collaboration plus étroite entre dirigeants et salariés, mouvement encore plus visible en

PME.

n Voir la note 8.
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Santé et sécurité au travail

Iæs pratiqges de santé et sécurité des RH au travail (SST) se composent d'un ensemble
structuré d'attitudes, d'activités et de progammes individuels et collectifs visant à mettre
en place et à maintenir des mesures préventives et correctives de l'environnement de
travail, afin de réduire les accidents et les lésions physiologiques, physiques ou
psydtologiques des travailleurs. [a SST constitue depuis les tout premiers débuts de la
GRH une préoccupation de premier plan dans la plupart des pays industrialisés. En tait, la
majorité des gouvernements occidentaux ont légS1érê en ce domaine pour assruer une
protection minimale des individus dans leur environnement de travail. Au cours de la
période de mise en pl,ace de ces programmes nationaux, l,a SST constituait une priorité
pour les organisations syndicales et les employeurs soucieux du bien-être de leur main-
d'æuvre. Toutefois, cet intérêt semble s'être apaisé depuis une décennie, tant en France,
au Québec qu'aux États-Unis.

De prime abord, on constate le haut degré de for:nalisation imposé par les
réglementations : l'existence de dauses dans la convention collective, lia mise sur pied
d'un programme de prévention et de SST, la forrration des RH, les mécanismes
d'inspection, la forrtulation de recomrnandations et l'application de mesures correctrices
en découlant, sans compter toutes les instances représentatives exigées par les organismes
gouvernementaux (Scherer et aI., 1993r. Bref, tout ce que I'entrepreneur-type entrevoit
comme un envahissement flagrant de son droit de gérance, un empiètement bureaucra-
tique dans ses stmctures souples et conviviales, et à I'extrême, lia perte de son stafut
d'entreprise autonome et indépendante. Le degré élevé de forrnalisation imposé par ces
dispositions entre en contradiction directe avec les habitudes fondanentales de flexibilité
et de non-conformisme des propriétaires-dirigeants. On obsenre cependant en PME
diverses pratiques de SST, dont I'importance peut être constatée au tableau 6.2.

Tableau 6.2 Pratlques de santé et sécurlté au travall appllquées en PME
(grand€s t€ndancæ obenÉæ; donês tiÉ6 de Élsi.ru|s éludæ ernpitiluæ; par odro décrdssant dimpod,ance)

Pratlques
appllquées
en PME

salles de repos adéquates
saines condtions de travail
m€sur€s de premiers soins
progmmme de prévenùon des incendies
équipements et vêtements de sécudté sans frais
progmmme de prévention des acclJents
seryices alimentaires
exarnen médical périodque

70 àæo/" moy 7696
55à80% moy65%
45 à 9O7c mof 6E]%
N à4Do/o ttoy:-27V"
10 à 50% rwy.8/"
15 à4O% rnoy.A%

moins de 25% moy:10%
moins de 20olo moy:'lt6

,
,
,
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Peu d'entreprises disposent de programmes fonnels ou de plans de prévention écrits,

ceux-ci étant très fréquents lorsque imposés par la loi. Ainsi, on note I'existence d'un seul

document écrit en PME : le rapport d'accident, obligatoire dans tous les régimes, et

beaucoup plus répandu en fonction de la taille et de lia présence syndicale. Dans une

recherche évaluative portant spécifiquement sur les programmes de sécurité implantés

par 114 PME (matières plastiques et caoutchouc), Berthelette et Planché (1995) signalent

que linformation relative à la SST est le plus souvent transmise de façon verbale, moins

du tiers des PME distribuant des documents écrits. Ces enheprises identifient les risques

de deux façons : en obsenrant les activités de travail et en consultant les travailleurs. De

plus,l'exhaustivité des objets d'enquête et la diversité des mesures d'information en SST

augmenteraient avec la taille organisationnelle, suivant en cel,a une diminution

substantielle du taux d'accident.

I-e propriétaire-dirigeant assume les responsabilités de SST dans plus de 4}o/o des cas et

d{lègue ces tâches à un employé attihé en GRH dans un peu plus du quart des entreprises,

ces proportions différant selon la taille. En fait, l'étude de Berthelette et Planché (1995)

révèle que 80% des PME analysées centralisent les décisions de SST au niveau de lia haute

direction, confiant ces responsabilités à un cadre zupérieur. Incidemment, ils soulignent

qge les PME qui recourent à un cadre intennédiaire ou à un contremaître auraient des

taux d'accidents plus faibles que celles qui détèguent à des cadles supérieurs ou à des

employés. Ainsi, les programnes les plus efficaces s'appuieraient sur la décentralisation

de la structure de prise en drarge de la prévention.

Confinnant d'assez près les tendances regroupées au tableau 6.2,le tiers des PME étudiées

par Berthelette et Planché (1995) possède un comité de SST et ce, bien que 58% de ces

entreprises regroupent moins de 21 travailleurs, et que les trois quarts ne soient pas

syndiquées. Toutefois, seulement 53% de ces comités sont décisiorurels, 47o/o coneultatifs,

et seulement 77% de ces PME disposent d'un représentant à la prévention. En outre, la

présence d'un comité aurait un impact sur la fréquence - ou lia déclaration réelle ? - des

accidents en PME, réduisant l'importance de la relation entre le taux d'accident et la taille

organisatiormelle. Selon la même étude, plus de 50% des événements feraient l'objet

d'une enquête, les accidents avec perte de temps étant davantage approfondis (74%). I

apparaît ici utile de signaler que 85% de leurs travailleurs effectuent un travail constant

ou répétitif, 43% du rythme de travail étant imposé par lia machinerie. En outre, les PME

étudiées semblent mettre davantage l'accent sur des intenrentions basées sur le contrôle

du comportement des travailleurs que sur I'implantation de mesures d'élimination à la

source ou d'entretien préventif.
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Malheureusement, la majorité des travaux portant sur la SST en PME rappellent la

position inconfortable de ces entreprises face aux diverses mesures réglementaires, qui

leur imposent parfois des obligations auxquelles elles ne peuvent se conforrrrer, ne

disposant pas des ressources suffisantes. Des dispositions partiorlières doivent donc être

mises de I'avant de façon progtessive et mieux adaptée, tant en fonnation, en prévention,

que dans lia gestion des activités de SST (Malaise et De Keyser, 1988 ; lasher et Grashof,

1993 ; Sdrerer et al., 1993).

Programmes d'alde aux emploYés

Par ailleurs, plusieurs ME et MGE, de toutes tailles et secteurs, ont mis zur pied ou

envisagent de mettre sur pied un prograrnme d'aide aux employés ayant des difficultés

personnelles originant du milieu de travail ou de I'extérieur (Audet et al., PBn. Environ

le quart des PME éhrdiées par Amba-Rao et Pendse (1985) offraient à I'ensemble de leurs

employés des services de counseling individuel. Ia situation se serait sensiblement

améliorée au cours de la décennie 90, particulièrement par I'offre de services privés

externes, plus proches des PME. Comrne les problèmes de stress, d'alcoolisme et de

toxicomanie en milieu de travail retiennent maintenant l'attention d'un nombre

croissant d'entreprises, des solutions et mesures adaptées aux PME s'avèrent de plus en

plus essentielles (Iasher et Grashof, 1993).

Gonclusion : pratiques liées à l'environnement de travail des RH

Bref, l'environnement de travail des employés de PME diffère habituellement de ce qu'on

retrouve en GE. Plusieurs PME ont recours à une organisation du travail sophistiquée et

adaptée aux exigences modemes de production mais d'auhes se cantonnent à la

parcellisation des tâches ou à l'artisanat pur et simple. Dans la plupart des cas,les PME se

retrouvent entre ces deux extrêmes : l'organisation du travail y est peu complexe mais

s'avère généralement efficace et surtout très fledble. Les conditions de travail respectent

les norrres minimales sans toutefois dépasser les conditions avantageuses de certaines

GE, et la SST préoccupe les entrepreneurs de façon modérée, en fonction des contraintes

imposées par les instances gouvemementales. Cependant, les pratiques de

communication et de participation observées dans certaines PME laissent entrevoir une

sophistication supérieure à celle retrouvée dans de nombreuses GE : l'échange

d'information et la participation du personnel à la gestion ou à la production apparaissent

relativement développées dans ces petites entreprises.



Chapitre 7

Les difficultés et besoins des PME

en matière de GRH

Après avoir fait le tour de la documentation empirique traitant des pratiques de GRH en

contexte de PME, il convient de reprendre cette analyse de façon plus macroscopique, en

synthétisant les grandes tendances relatées par les c.hercheurs et les praticiens. En fait,

aucune étudel8 nla abordé la question sous l'angle des difficultés vécues par les PME dans

la gestion de leurs RH, des solutions apportées à ces problèmes, et des besoins réels de ces

entreprises de petite et moyerure dimensions en matière de GRH. En fait, les chercheurs

en PME auraient souvent intérêt à se poser la question suivante : quelles sont les

difficultés vécues dans la gestion du personnel des PME Pe

Comme nous l'avons signalé auparavant, cette problématique ne peut être abordée

conrme on le ferait en grande entreprise (GE). Bien entendu, on pourrait prétendre que la

GRH, originellement créée dans les grandes entreprises industrielles Pour répondre aux

problèmes engendrés par une main-d'æuvre trop nombreuse, s'applique tout aussi bien

en PME sans en modifier les approches. Mais les structures organisationnelles n'y sont

pas du tout les mêmes. Iæs définitions de pouvoir, d'autorité et de décisions s'avèrent

beaucoup plus imprécises et la vulnérabilité économique des PME ne facilite pas la mise

en pliace de politiques et procédures en matière de GRH.

Au premier plian, on y constate I'omniprésence du propriétairedirigeant, qualifié

d'entrepreneur dans bien des cas, qui dirige I'ensemble des destinées de son entreprise,

incluant bien sûr ses RH. Au second plan, on peut fréquemrtent obsenrer l'absence de

syndicat ou de partie représentative des employés, ce qui augmente d'autant le poids du

dirigeant en GRH. Enfin,les PME se distinguent par la petite taille de leur établissement,

r8 Exception laite dæ travaux découlant de næ ræherchæ : Thibodeau (1996) ; Fabi, Garand et Pettersen
(1ee8).

le Le conlenu de ce chapitre provient en maieure partie des travaux eflectués en 1993 par d'Anto'se et
Garand (1993, 1995) pour leconpte de la Sæiété québécoise de développement de la nnind'æuwe (SQDM).
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en nombre d'employés tout coûrme en ressources disponibles, laissant dès lors moins de

liberté à l'implantation de systèmes élaborés de GRH.

Il paraît donc nécessaire d'aborder la question sous un angle nouveau, en tentant le plus

possible d'innover dans I'analyse et lia recherctre de solutions aux difficultés des PME en

GRH. C'est ce que nous avons tenté à partir des écrits produits dans la seconde moitié du

vingtième siède : identifier et synthétiser les principales diffictrltés auxquelles sont soumis

les dirigeants de PME dans la gestion de leurs RH, et les besoins qui en découlent. Ia

majorité des travaux examinés confirrre le manque de fomrdisation des pratiques et

procédures de GRH en PME, plus particulièrement dans les activités de recrutement et

sélection. Les spécialistes de la gestion des PME n'en seront pas surpris. Mentionnons que

l,a stricte ri$dité serait encore plus néfaste dans bien des cas. Les analyses mettent aussi en

évidence le défi constant pour plusieurs PME de trouver le personnel qualifié. Ia

formation reçue par les futurs travailleurs ne conespond pas toujours aux exigences des

tâdres actuelles à faire. Quelquefois, la technologie des entreprises a pu évoluer plus

rapidement que celle des institutions de forrration.

Plusieurs limites de toutes sortes dans les diverses ressources nécessaires au bon

fonctiorurement d'une PME sont également rappelées. Par exemple, elles paraissent

souvent incapables d'offrir les avantages et autres bénéfices auxquels leur persormel peut

aspirer; I'omniprésence du propriétaire-dirigeant complique parfois la GRH par manque

d'objectivité, par des considérations familiales, etc. Indiquons Par ailleurs le peu de

motivation et le manque de sens d'engagement des employés observés dans trop de PME.

Ces phénomènes peuvent lourdement entraver le travail d'un gestionnaire de PME.

Limites à l'utilisation des concepts "stratégiques" dans la GRH des PME

La prise en compte des stratégies dans l'identification des difficultés de GRH en PME ne va

pas de soi. Le recours à un telle grille d'analyse constitue une opération fort exigeante et

ce, pour quelques raisons bien simples :

o il î'y a aucune étude empirique qui aborde le suiet à l'aide d'une semblable approche ;

. les PME connaissent très mal leurs propres orientations stratégiques, ou plutôt elles

arrivent difficilement à les expliquer sans aide externe;

. pour connaître ces orienûations, il est nécessaire d'effectuer un diagnostic sur pl,ace,

dans I'entreprise, en présence des dirigeants.

I-es avantages de I'utilisation d'une grille s'appuyant sur les orientations stratégiques de la

PME sont cependant considérables car l'expression des difficultés de GRH et leurs
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solutions dépend de la situation stratégique d'une entreprise. En effet, bien qu'on puisse

généralement définir un profil stratégique pour draque PME, on ne peut affirnter que les

entreprises recourant à des tactiques semblables poursuivent la même stratégie globale en

GRH. tr faut aussi tenir compte du dynamisme de la PME et de ses objectifs (avoués ou

non), la stratégie prenant plus souvent qu'autrement la forrne d'une vision non

exprimée par le propriétaire-dirigeant.

Ce caractère informel s'accroît encore plus en matière de GRH, et comme les observations

sur le terrain des PME rÉvèlent surtout les activités quotidierures concrètes généralement

associées aux fonctions managériales, le défi posé à I'observateur consiste à donner une

signification stratégiqge à ces tâches ponctuelles. Il s'avère donc primordial d'aborder la

question des RH en prenant soin de provoquer la "verbalisation" de ces éventuelles

shatégies de GRH et de faire ressortir leurs liens implicites avec les stratégies globales de la

PME.

En effet, à un certain stade d'évolution de la GRH dans l'organisation, les RH acquièrent

parfois la même importance que les autres fonctions financières et productives dans la

planification shatégique de l'entreprise. Dans certaines GE, les responsables de GRH en

sont même arrivés à influencer favorablement l'élaboration des stratégies

organisationnelles en fonction d'une intégration à la base des stratégies globales de GRH,

souvent dans un contexte de décentralisation des décisions de GRH (Milkovich et al.,

1e88).

Enfln, cette grille d'analyse repose sur un choii fondamental dont il faut absolument

parler avant de passer à l'étude du tableau des difficultés. Nous n'avons retenu ici que des

stratégies compétitives, généralement poursuivies par des entreprises qui recherchent

ouvertement la croissance. De fait, I'utilisation du vecteur "orientations stratégiques"

s'avère moirs appropriée dans le cas d'entreprises qui optent pour le retrait ou la stabilité

de leurs activités.

Difficultés et besoins prioritaires des PME en matière de GRH

Iæs difficultés et besoins identifiés, au nombre de57, ont tout d'abord été regroupés par

pratiques de GRH, donnant ainsi un large aperyr des nombreuses activités abordées. On
peut aussi y entrevoir certains biais de notre analyse, causés par le peu d'intérêt accordé
par les chercheurs à certaines pratiqges de GRH en contexte de PME, notamment I'analyse
des emplois, l'évaluation du personnel (évaluation du rendement), I'organisation du
travail et la participation (sous toutes ses forsres). L'importance pondérée accordée à

chacune des pratiques du tableau 7.1 a donc été calculée par simple somrtation.
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Toutefois, nous devons forrruler certaines précautions quant à l'interprétation de ce

tableau. L'ampleur des nombres qu'on y retrouve ne signifie pas qu'une ou I'autre

pratique révèle l'efstence de difficultés plus aiguës ou plus nombreuses : ces résultats

reprÉsentent uniquement la somrnation du nombre d'auteurs et d'énoncés, complétés par

notre jugement de I'incidence de ces difficultés sur la perfonnance des PME.

Tableau 7.1

tmportance pondérée des ditficultés de GRH en PME

(simples sommations des scores attribués aux pratiques de GRHf0

Planification des ressources humaines

Analyse des emplois

Recrutement

Sélection et accueil

Rémunération et avantages sociaux

Evaluation du persorurel

Fomration et dévelopPement

Organisation et participation

Note : les sommations indiquées reflètent surtout I'importance accordée par les
clercheurs (fréquence des études et des énoncés) à I'une ou I'autre pratique
de GRÉI en cqrtexte de PME ; il ne sagit en auGrn cas d'un classement
révélant la prépondérance signifrcative des difficultés d'une ou plusieurs
pratiques sur les autres.

Malheureusement, cette fomre de présentation ne nous satisfaisait Pas pleinement et

n'apportait que bien peu d'inforrrations utiles à I'analyse. Nous avons donc élaboré une

autre forrrule de regroupement thématique à partir de l'ensemble des diffiorltés et

besoins identifiés pour chaque pratique de GRH. En effet, le nombre et l,a variété des

difficultés observées ne facilitait en rien la compréhension des phénomènes sous-jacents

et ne procurait pas suffisamsrent d'avenues significatives. Néarunoins, ces listes lais-

saient apparaître des catégories relativement homogènes qui ont perrnis de formuler six

grands thèmes de difficultés reliatives à la GRH en PME, présentés au tableauT-2-

Ce demier tableau, dont toutes les difficultés sont ordonnées par ordre d'importance

pondérée, offre une image beaucoup plus nette des problèmes principaux des PME en

matière de GRH. Les résultats numériques de ces six principaux thèmes de difficultés

n Notons que toutes les données relatives à ces calculs sont reproduites dans des annexes disponhles sur
demande auprès des auteurs (d'AnÙoise et Garand, 1993' 1995).
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révèlent beaucoup plus d'avenues signi.ficatives que les listes et tableaux précédents. On se

doit cependant de fornruler quelques précautions relatives à leur interprétation.

. Faible formalisation dqs politiques, procédures et pratiques de GRH (score global de

894). Selon une approctrc 'GE" des pratiqres de GRH, cette difficrrlté constituerait un

handicap majeur des PME, mais lorsqu'on constate la faible forrnalisation de

l'ensemble des pratiques de gestion dans les PME, ce constat souligne plutôt le manque

d'expertise associé à la mise en place des activités de GRH. Néannoins, une

formalisation minimale demeure nécessaire à la mise en place et au maintien de

saines pratiques de gestion, que l'on soit en PME ou en GE. Cependant, ce besoin

n'apparaît pas le plus urgent en termes d'intenrention.

o Limites des ressources financières, matérielles et humaines (score = 822). De loin le

plus souvent mentionné par les auteurs, ce problème fondamental et chronique des

PME ne peut être rattaché uniquement à la GRH puisqu'il s'applique à I'ensemble des

activités organisatiorurelles de la PME. Les solutions ne sont pas des plus simples, bien

que l'aide exteme accordée par les programmes publics et privés puisse diminuer

I'acuité de cette difficulté majeure. Ici aussi, les interventions s'avèrent moins

urgentes.

o Manque global d'expertise dans les méthodes et techniques de GRH (score = 719). De

loin le thème de difficultés le plus concret parmi les hois premiers, le manque

d'experti-"e en GR-H est aggravé par I'absence d'un responsable du persormel dans une
majorité de PME. Ces difficultés paraissent étroitement liées anx questions de

délégation, abordées au point suivant. En termes d'intervention concrète, ce thème

ouvre le plus grand nombre de possibilités car il peut être atténué Par une

conscientisation et une fonnation appropriées au contexte partictrlier de chaque PME,

avec l'aide d'un consultant en GRH ou par I'embauche d'un responsable du personnel

à temps partiel ou à plein temps.

o Forte centralisation autour du propriétaire-dirigeant et ditficultés de délégation (score
= 556).Problème structurel fondamental des PME, ce thème signale on ne peut plus

clairement I'omniprésence du propriétaire-dirigeant dans les activités de GRH de sa
PME, ainsi que les problèmes, parfois 

"itËt, 
de délégation des tâches liées à la gestion

du personnel lorsque I'entreprise atteint une taille plus considérable. En fait, cette

transition permet parfois d'obsenrer une dispersion des responsabilités de GRH entre

les mains de différents intervenants. Ces difficultés se concrétisent aussi par la faible

intégration de la GRH et de ses responsables à la prise de décisions et à la planification

stratégique de I'entreprise.
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GRAIYDS THEMES DE DIFEICI]LTtsS I F:ES A I,A GRII EN PME

Faiblefornalisation despolitiqueq procédures etpratiquee de GRE 
ffi

T.imites des ressources financièneE matérielleg ethunainee 
,.",,.,.#ffi,ruiË,.'iili

nreuque gtobal d'eryeÉise dans les métleodeg et tochniques de GRE ,-fl'u#,.i-fl,,. .fl.iff..,,ifriÏ
iÏ.+ilLiiiÏifiÏji't't'r

Forte cenhalisation autour du propriétairedirigeant et difiicultés de délégation i,iÏlitlf-#g;TÏii$
iïi,.Ë-.i#fi liilf,,f{f.::#

Attihrdes négatives et rÉsistence gsl ohqngernêrrta de la partr du personnel et du dirigeant fiil.$,fifi.+ÆlÏiii

r-nadfuuation des démarcues sosioécononiques etlrclitiquee .'#;ffiffi,{jfilii

l'$j"b,ï:i$#"ii,fr,ffiiffi
Procæsus informel, subjectif et peu structuré
Procédures inf ormelles de recrutement
Politiques et procéduræ informelles
Existence de quelques contraintes à la communication inhérentes aux PME
Regimes dincitation et d'intéressenent nxcins répandus et moins formalisés en PME
Processus de production habituellement moins struclurés (OdT)
Procédures informelles et peu structurées de I'accueii
Embauche en urgence
Nécessité d'intégration et de fidélisation du personnel
Nature informelle et peu élaborée de l'évaludion
Caractère arbitraire et sowent biaisé
Très peu de planification des ressources humaines
Procédures informelles et subjectives

Séledbn

Recrut

Rémunér

Orgfadic

Rémunér

Orgaaib

Accueil

Recrut

Aocueil

Érat reno

Éral rend

Planif RH

Æulempl

Recrul

Rémunâ

Orgladb

Rémunér

R6munér

F & D

Rémunét

Becrul

Ogprlic

Défi constant de trouver le personnel qualifié
La plupart des avantages sociaux sont moins fréquents et moins diversifiés en PME
Conditions de travail laissent à désirer dans certaines PME
Limites des capacités financières de I'entrepriæ
Ne peuvent offrir au cadres et diplômés des régimes suffisamnpnt attrayants
Ressources peu disponibles pour la F & D
Participation limitée au capital et au profits des PME
Conservatisme et coûts des méthodes
Statut précaire de la M-O en PME
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Planif RH

Rémunér

Séledion

Séhdion

F & D

Sél€dion

Accueil

Séledion

Anal empl

Phnif RH

R€crul

R€crut

Sél€dion

Planil RH

Rémunôr

Recrut

S6l€dion

R€cnn

Sél€ollon

ÉvEt renO

Capacités limitées de prévision de la demande et dinventaire des besoins en effectifs
Sous-utilisation des méthodes et techniques sophistiquées
Sous-utilisation des #thodes et techniques
Manque d'adaptation aux évolutions tæhnologiques
Besoins et bénéficiaires de F&D malidentifiés
Manque de connaisances techniques
Sous-utilisation des méthodes et techniques d'accueil
Faible contrôle des coÛts, des fichiers et de la validité des tæhniquæ
Manque de connaisances techniques
Manque de connaissances tæhniques
Mawaise analyse des besoins par intervenants odernes

F & D

F & D

Org-padic

Planit RH

Planif RH

Planil RH

Rémunét

Anal onpl

F & D

Centralisation en TPE' PE
Centralisation en PE
Faible intégration du ræponsable du personnelà la pdse & clécisions

Centralisation entre les mains du propdétair+dirigeant
Faible intégrdion au procesus décisionnel
Faible intégrdion du RP à la prise de décision
Délégation graduelle diflicile en ME
Délégation graduelle difficile en ME
Centralisation et moindre préoccupation du prop'dir

Attitudes négatives et scepticisme dæ propriétairesdirigeants
Maintien des traditions et résistance au changencnt
Résistance naturelle des prop{ir à la participation
Comporte ment réactil des propriétaires{irigeants en planif ication
Réticences des propdir læe à I'élaboration d'organigramnes
Attitudes négatives à l'égard de la formalisation et de la planification
Manque d'intérêt du propriétairedirigeant au démanage de l'entreprise
Réticences fæe à tanalyae des emplois
Crainte des employeurc de voir le personnel qualifié quitter I'entreprise après la formation

F & D

F & D

F & D

Sél€dion

Fémun6f

F & D

Méthodes inadaptées aux PME
Faible eflicæité de la F & D en PME
Inadéquation entre éducation et emploi
Connaissent peu et respectent peu les réglernentations
Exigences gouvemementales contraignantes
Programmes de formation malconnus des PME
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Malheureusement, ces questions relèvent beaucoup de l'éducation, de la vision et du

degré d'ouverture du propriétaire-dirigeant face à la délégation. Des interventions

dans ce domaine pourraient constituer des défis intéressants mais fort délicats au

niveau humain.

Attitudes négatives et résistance aux changements de la part du personnel et du

dirigeant (score = 508). Encore ici, il s'agit d un blocage humain universellement

reconnu, face auquel on ne peut intervenir que par une conscientisation et une

éducation progressive et soutenue (contrairement à ce qui se déroulait jusqu'à main-

tenant), qui relève bien plus du rôle de conseiller que de la simple intervention ponc-

tuelle du consultant. Iæs solutions à ces diffictrltés ne peuvent être envisagées que dans

un plan global de développement des RH et d'aide aux PME, et non Par la simple

réalisation d'activités à saveur pédagogique.

Inadéquation des démarches socidconomiques et politiques (score = 3[,2l.Bien que

ce thème de difficultés ait cumulé trois fois moins de points que le premier, il constitue

l'un des plus importants pour des interventions gouvernementales. Ces problèmes

touchent de près les politiques d'éducation pré-universitaire, de main-d'æuvre, de

formation et de réglementations gouvernementales en matière de travail et de GRH.

Les solutions à ces difficultés apparaissent parfois évidentes mais ne sont généralement

pas si simples à mettre en action, à cause du grand nombre d'intervenants sociaux,

politiques et économiques à impliquer, notamment pour la forrration de la main-

d'æuwe. Il apparaît impossible de laisser de côté ce thème de difficultés.

Les opinions de quelques spécialistes

De nombreux propos ont été formulés par des spécialistes des PME, sans toutefois

s'appuyer zur de véritables dor,nées empiriques. Iæur apport ne saurait être négligé de par

son caractère "terre-à-terre". Au premier abord, on constate au tableau 7.3 que les

difficultés mentionnées pilr les spécialistes de la PME convergent dans le même sens que

plusieurs résultats empiriques tirés des 104 études traitant de GRH en PME. Bien sûr, les

opinions proviennent de propos carrément normatifs dans lesquels la GRH n'occupe

qu'une petite partie du discours, et où les pratiques abordées touchent plus généralement

aux activités traditiorurelles et usuelles de la gestion du personnel des organisations.

Néanmoins, le tableau 7.3 pennet d'observer Ia diversité des opinions recensées et

I'importance accordée par ces intervenants de Ia PME aux questions de taible forma-

lisation et de limites financières parmi les difficultés principales de la GRH.
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I1 faut aussi noter que ces opinions ont révélé quelques difficultés additionnelles, non

citées par les travaux empiriques et qui situent encore mieux la GRH dans l'ensemble de

la problématiqre de gestion des PME :

- I'adaptation de la F & D aux caractéristiques personnelles du propriétaire-dirigeant ;

- la rupture de l'équilibre inteme des rôles et des pouvoirs;

- la nécessité constante de trouver des moyens de motivation ;

- le faible sentiment d'appartenance du personnel face à l'entreprise ;

- la nécessité de tenir compte des stades d'évolution pour détemriner les besoins de

GRH;

- la présence de nouvelles valeurs de la main-d'æuvre, qui requièrent une GRH

adaptée aux PME.

Mise en commun des difficultés recensées

[-es travaux empiriques ont mis une forte emphase sur la faible fonnalisation des

politiques et procédures en GRH, plus particulièrement dans les activités de recrutement

et le processus de sélection lui-même. Ce relevé empirique a également rappelé les limites

de toutes sortes dans les diverses ressources nécessaires au bon fonctionnement des PME,

limites qui se retrouvent surtout dans le défi constant de trouver du personnel qualifié.

Elles font aussi que les PME ont beaucoup de difficultés à offrir les avantages sociaux et

autres bénéfices auxquels leur personnel aurait légitimement droit.

Les opinions des spécialistes confirrrent la faible forrralisation exprimée auparavant mais

ils accordent un peu plus d'importance aux problèmes de communication qui y sont

associés. I-eurs opinions confir:rrent également la réalité des ressources limitées dans ces

entreprises et réaffirrrent lia difficutté constante de trouver du personnel qualifié.

Par ailleurs, ils insistent particulièrement sur deux autres aspects cruciaux que leurs exPé-

riences leur ont appris à reconnaître : le rôle pivot du propriétaire-dirigeant et les

questions de nrotivation et de sens d'engagement du personnel. En effet, I'omniprésence

du propriétaire-dirigant complique parfois la GRH par manque d'obiectivité, par les

relations familiales au travail, par manque de délégation et aussi parce qu'il ne peut être

spécialiste dans tous les domaines. Le manque de motivation et de sens d'engagement des

employés dépasse la seule gestion des ressources humaines et a certainement une

incidence énorme sur le travail de tout gestioruraire de PME.
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Se former une opinion synthétique sur toutes ces observations, empiriques ou

d'opinions, nous semble maintenant relativement facile. La gestion assez infornrelle des

RH constihre un handicap au succès des PME. La stricte rigidité serait toutefois encore plus

néfaste. Quel est le iuste équilibre ? Iæs ressources limitées, principalement financières,

empêchent d'offrir des conditions suffisamrnent favorables. C'est le lot de plusieurs PME :

il faut viwe selon ses moyens. L'omniprésence du propriétaire-dirigeant freine les

initiatives mais I'entreprise, c'est lui. Il serait parfaitement illusoire de vouloir le priver

complètement de cette prérogative. Motivation et engagement manquent trop souvent

chez les employés et ceci rend les tâches de GRH plus difficiles encore. Mais voilà, il

faudrait que chacun puisse y trouver son intérêt et celui-ci peut quelquefois se situer

ailleurs que dans le seul salaire, tant pour les cadres çe les employés de la PME.

Les priorités des écrits : délégation, formalisation, rareté des ressources

Iæs difficultés les plus importantes que vivent les dirigeants de PME découlent de la

reliative nécessité de formalisation de leur gestion. À nouveau, nous ne prônons pas une

formdisation excessive car la flexibilit4 surtout drez les plus petites fir:anes, constitue un

atout indéniable, une force. Elle favorise une atmosphère plus conviviale que celle que

I'on retrouve en grande entreprise. On peut donc proposer au dirigeant I'atteinte d'un

objectif souhaitable : trouver le juste degtÉ de formalisation dans la planification de ses

ressources humaines et lia conduite des diverses pratiques de GRH.

Il semble par ailleurs fort connu que les PME, et plus particulièrement les PE souffrent

d'un manque parfois chronique de ressources financières. Cette réalité apparaît

constarnment dans les écrits ayant traité du présent champ d'intérêt. Malheureusement,

même une borure GRH ne peut changer cette situation contraignante. Les dirigeants de

PME doivent améliorer leurs capacités à bien choisir leurs employés et à les rémunérer

selon leurs compétences. Offrfu une rémunération comparable à celle qu'accorde les

grandes sociétés et les organismes publics serait-elle souhaitable ? Une bonne gestion du

persorurel perrnettrait de suggérer des voies de solution à ces questions essentielles.

L'entrepreneur est partout dans I'enheprise. L'élément intéressant de cette affinnation

réside dans le fait qu'une PME a toujours une âme qui se manifeste partout. Cependant, il

en résulte quelquefois un malaise chez ses collaborateurs et employés, qui nuit au bon

fonctionnement de l'entreprise. Le dirigeant de PME doit comprendre que son rôle évolue

à mesure que croît son entreprise. Il doit apprendre à laisser la place aux autres pour

mieux réussir lui-même ses nouvelles tiiches.
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Ce sont là les besoins qui ont été le plus souvent identi-fiés ou qgi sont aPParus les plus

cruciaux. Il ne faudrait toutefois pas les considérer comme très distants des auhes, qui

viennent immédiatement à leur suite. Remarquons d'ailleurs que tous ces problèmes

sont inter-reliés à plusieurs des autres aspects mentionnés dans les listes annexées au

rapport original.

Les priorités du discours : motivation et relations du travail

I-a recension approfondie des études retenues n'a malheureusement Pas permis de rele-

ver tout ce qui se passe dans une PME et qui a une incidence sur lia GRH. Ainsi, quelques

aspects fondamentaux de la gestion en général n'ont pas été abordés du tout, sinon très

peu. De plus, les travaux effectivement examinés accordaient peu de place aux aspects en

question. Ne pas les soulever constituerait une lacune importante dans une telle réflexion

sur la problématique de la GRH dans les PME. Il s'agit des préoccupations relatives à la

motivation du persorurel et à la gestion des relations du travail.

Tout dirigeant dfentreprise a besoin de la collaboration de tous ceux et celles qui

travaillent avec lui. On se plait à le répéter : la principale ressource, c'est la ressource

humaine dans toute organisation. Si celle<i demeure peu motivée au travail, si elle n'y

trouve pas une réalisation minimale de soi et si elle n'a pas à cæur jusqu'à un certain

point la réussite de I'entreprise, la gestion deviendra alors extrêmement ardue. Les risques

d'achoppement sont d'ailleurs constants et incontournables.

Trop de travailleurs n'aiment pas leur travail, tout comrne ils détestent l'entreprise qui

leur foumit un emploi et un gagne-pain. Trop de dirigeants de PME ne trouvent pas les

bons moyens pour strsciter I'intérêt chez leurs employés. Iæs deux grouPes sont

évidemment en cause. De plus, les circonstances, tant sociales qu'économiques ainsi que

les conditions de travail elles-mêmes, ont une forte incidence sur la gravité des situations.

Le manque de motivation et de désir d'engagement envers ltentreprise constituent un

défi uraieur à tout dirigeant de PME Ceux qui désirent véritablement contribuer à notre

progrès social et économique pouffaient y accorder une nouvelle attention.

La gestion des relations du travail, même dans son sens large, a Peu été abordée dans

notre analyse. Le dirigeant de PME est cependant souvent désamé vis-à-vis les conflits de

travail, I'arrivée d'un syndicat et la formalisation des rapports employeurs-employés. On

sait combien de PME ont dispanr à la suite de tels conflits. Pour nombre de dirigeants,

I'arrivée d'un syndicat signifie la fin de la communication et des rapports inforrrels. Iæs

dirigeants d'entreprises non syndiquées craignent l'éventuelle accréditation. Bien que les

conseillers en relations du travail affir:rrent que l,a présence d'un syndicat clarifie les rap-
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ports, rend la gestion plus transparente et professionnelle, il n'en demeure pas moins que

le défi des relations du travail reste entier pour la direction d'une PME.

Malheureusement, les PME sont soumises à un code du travail sans nuances. De plus, la

plupart des dirigeants de PME ne sont pas très ouverts à une plus grande transparence et à

une participation des employés aux décisions d'importance. Il faut aussi ajouter que la

mentalité, soit fortement miltante, soit tout à fait irréaliste de certains travailleurs, ne

facilite en rien la tâche. Quelles sont les meilleures formules ? Nos sociétés ne les ont pas

encore trouvées pour leurs entreprises, et elles ne les.ont surtout pas encore trouvées

pour les PME. Iæs a-t-on suffisamrnent cherchées ? En réalité, plusieurs voies de solution

peuvent encore être élaborées.

Conclusion : l'atteinte d'un juste équilibre ... flexibitité et formalisation

Nos principales conclusions confinnent plusieurs dires des théoriciens de la PME. Ia

GRH s'avère insuffistmment formalisêe en PME ; les contraintes financières ne

perrrettent pas les investissements adéquats dans cette ressource vitale ; le propriêtafue-

dirigeant ioue un rôle de pivot central en PME et conditionne toutes les pratiques en

GRH. L'analyse met aussi en évidence pour beaucoup de PME la difficulté de trouver du

personnel qualifié et souligne les réticences de nombreux dirigeants à faire de leurs plus

fidèles collaborateurs de véritables partenaires.

Notre objectif visait à identifier les principaux problèmes des PME en matière de GRH.

Nous I'avons fait en gardant à I'esprit que l'exercice avait pour but d'arrréliorer la

situation. La PME constitue beaucoup plus qu'une foule de problèmes. La PME est flexible,

moins anonyme, encourage les relations personnelles, :lssure le progrès individuel et

collectif, favorise le sentiment d'appartenance, permet au chercheur d'observer

I'ensemble d'une organisatiorç etc. Nous tenons fennement à le rappeler. D'ailleurs, plu-

sieurs grandes entreprises cherchent aujourd'hui à reproduire chez elles les mentalités et

les fonctionnements propres aux PME.

La GRH constitue indéniablement une fonction essentielle dans toute PME mais on lui a

certainement accordé insuffisarnment d'importance dans le passé. Bien gérer ses res-

sources humaines, c'est recoruraître lia valeur de ses collaborateurs les plus immédiats.

Auorne entreprise ne peut zurvivre et croître sans poursuivre un tel objectif, qui doit re-

présenter une priorité fondamentale pour toute PME désirant réussir sur un marché

domestique. Elle n'a aucrrn autre droix si elle veut devenir une PME de dasse mondiale.



124

Conclusion de la deuxième partie

Une fois terminée cette synthèse des concepts sous-tendant la GRH en PME, il semble

possible de croire çe les pratiques de GRH les plus souvent appliquées en PME

demeurent les suivantes : le recrutement, lia sélection, la rémunération et les activités de

type administratif, sans oublier les questions disciplinaires. L'ensemble des autres

pratiques de GRH sont appliquées en PME de façon discontinue, en fonction des obiectifs

du propriétaire-dirigeant, des contraintes intemes et externes particulières à I'entreprise et

souvent, selon lia présence ou I'absence de syndicat. En effet, la PRH, I'analyse des

emplois, l'évaluation du personnel, la fonnation ainsi que toutes les activités liées à

I'environnement de travail paraissent considérablement plus développées dans les PME

syndiquées et dans les entreprises de plus grande dimension.

Cette recension de la documentation empirique a aussi pennis de constater que la

formalisation des pratiques de GRH s'accroît généralement avec la taille des entreprises

jrrsqu'à un plateau généralement atteint entre 400 et 600 employés. À ce stade, on retrouve

la plupart des pratiqges présentées au tableau 1.1, sous lia gouveme d'une équipe de

professiormels de la GRH et dans un contexte beaucoup plus élaboré qu'en TPE ou en PE

Cette fororalisation peut se manifester par la présence de ceftains éléments qui

contribuent à développer une structure organisationnelle plus complexe. En effet, comme

nous I'avons constaté à la partie précédente, plusieurs indicateurs peuvent permettre

d'évaluer le degré de fonnalisation de ces pratiques dans une organisation, quelle qge soit

sa taille organisationnelle.

Il s'avère maintenant possible de poursuivre la présentation de cette recherche en posant

la problématique et les objectifs visés par l'étude empirique menée auprès d'un

échantillon de producteurs horticoles québécois.



Troisième partie

ÉtuOe empirique en milieu horticole



Chapitre 8

Formulation du problème et des objectifs

Problématique et pertinence de l'étude

Au cours des vingt demières années, tant dans les sociétés industrialisées qu'en

développement, le phénomène entrepreneurial a suscité de nombreuses remises en
question des théories et modèles organisatiorurels hérités de la période des 'trente

glorieuses' Q94F7q. Cette prise en compte de l'existence et de l'apport des PME à la

croissance des emplois et des systèmes économiques a cependant nécessité le

développement d'un nouveau drarnp de redrerctre appliqué : l'entrepreneuriat. Originel-
lement rattaché aux seules enheprises de petite et moyenne dinensions et à leur

propriétaire-dirigeant, le concept d'entrepreneuriat s'est par la suite étendu à l'ensemble

des démarches de création d'activité, de proiet ou d'entreprise, par lequel un individu ou

un groupe de personnes décident d'entreprendre, d'innover, d'occuper un créneau
spécifique ou de créer leur propre emploi. Allant dorénavant du travail autonome à
l'intrapreneuriat, en passant par I'action comrtunautaire, ce concept évolué

d'entrepreneuriat, que l'on pourrait qualifier dtniversel, ouwe la porte à de multiples

approches de développement et d'analyse, tant pour le praticien que pour le chercheur

universitaire.

Cependant, dans cette mouvance entrepreneuriale, il incombe tout d'abord au chercheur

de définir le paradigme dans lequel il se situe, pour ensuite recourir à une palette bien

déter:rrinée d'approches et d'outils adaptés au contexte des PME. Parrri les diverses façons

d'appréhender une part de cette réalité entrepreneuriale, la présente étude a choisi de

privilégier les pratiques de gestion du propriétaire-dirigeant de PME, notamment en
matière de gestion des ressources humaines et de stratégie d'entreprise. Bien sûr, il aurait

été tout aussi louable de retenir les pratiqges comptables ou financières, de ventes ou de
marketing, ou toute autre fonction du management. Toutefois, avant d'approfondir
certaines fonctions davantage opératiorurelles, il apparaît nettement plus urgent de mieux

coruraitre les liens prévalant entre la base même de l'entreprise, ses RH, et ses
mécanismes organisationnels fondamentaux : sa stratégie. En PME, cette stratégie émane
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directement de l'entrepreneur mais demeure souvent non verbalisée, peu fonnalisée,

insuffisamment élaborée et difficilement accessible à ses proches collaborateurs et à son

persormel.

Incidemment, il convient de reconnaître que la majorité des entreprises, petites et

grandes, doivent leur existence à la présence d'une main-d'æuwe aPProPriée, efficace et

vouée au bon fonctionnement de l'organisation. Dans toute démarche stratégique,

Iallocation des ressources débute par le choix des personnes<lés, et dans toute PME, cette

délicate opération implique un certain partage de la vision qg'a l'entrePreneur de sa

stratégie. Toutefois, cette vision ne se limite pas uniquement aux éléments de pure

stratégie : elle englobe aussi des facettes production, marketing, finances ou RH. C'est

pourquoi nous avons choisi l'expression 'vision entrepreneuriale' pour mieux illustrer la

diversité de visions impliquées dans les processus de mise en pliace, de développement et

de sophistication des pratiques de gestion en contexte de PME. En fait, lorsqu'il reçoit l'aide

appropriée, l'entrepreneur (ou 'producteur' en milieu horticole) peut formuler sa vision

conune il la perçoit au premier abor{ sous un angle essentiellement 'ventes et marketing'

ou purement 'technique et production', en tenrtes 'shatégiques' ou en exprimant ses
'valeurs humanistes'. L'approche retenue dans notre étude retient surtout les aspects

stratégie et RH et ce, pour plusieurs raisons.

Primo, parrri toutes les activités fonctiormelles des organisations horticoles et agricoles, la

GRH demeure I'une des moins étudiées et ce, pour l'ensemble des intervenants du

milieu. Pourtant, les problèmes liés à la gestion du personnel se cliassent parmi les trois

premières préoccupations des propriétaires-dirigeants de PME. En fait, malgré une

évidente transversalité, la GRH constitue généralement la dernière fonction de gestion

mise en pliace dans une entreprise, après la production, les ventes, la comptabilité, le

marketing, les finances, approvisionnements, togistiçe, système d'inforrtation, etc.

(Garand, 7993 z 23). En outre, les besoins réels des PME en cette matière s'avèrent

particulièrement difficiles à saisir, tant pour les intervenants extemes que Pour les diri-

geants eux-mêmes (producteurs). ta difficulté réside en partie dans la complexité tradi-

tionnelle (sophistication - fonnalisation) des pratiques de GRH, qui sont plus souvent

développées en grande entreprise. Ia PME n'a généralement lecours qu'aux outils et

techniques répondant à ses besoins ponctuels, cette problématique ayant été abordée

antérieurement par plusieurs auteurs.

Secundo, parce que plusieurs études effectuées au cours des dix dernières années laissent

entrevoir que les entreprises en phase de croissance, particulièrement les PME, sont

confrontées à de nombreuses difficultés liées à leurs RH. La GRH devient alors une

question cruciale, vitale, les problèmes s'accumulent en nombre et en importance
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shatégique, et lia perfonnance ou le succès de ces entreprises reposent encore davantage

sur une gestion adaptée et efficace de leurs RH. Iæs PME en croissance requièrent

généralement davantage de soutien, d'expertise et de formation en matière de gestion,

étant donné leurs besoins accrus de main-d'æuvre, engendré par une demande ou des

projets additionnels, l'amincissement des délais de livraison et les contraintes accrues de

délégation des responsabilités de supervision, de décision et de ventes, le producteur

pouvant de moins en moins êhe présent partout.

Quelle serait I'incidence de ces problèmes sur lia performance générale (efficacité

organisatiorurelle) de ces PME ? a Une incidence significative, fort probablement, mais

dans quelle mesure ? Nul ne saurait pn4cisément le dire, bien qu'on puisse aisément esti-

mer les conséquences néfastes d'un personnel instable, mal qualifié, peu motivé,

improductif ou carrément inadapté à son travail. Bien sûr, toutes les entreprises horti-

coles ne souffrent pas de telles carences, mais une majorité de PME n'arrivent pas à cemer

et à résoudre leurs diffictrltés de GRH, même avec I'aide des interwenants externes privés

et publics. Ainsi, on ne peut douter de l'importance stratégique de la GRH : tout dirigeant

d'entreprise dewait y porter une attention partictrlière, en tant que critère fondamental de

succès et de perforrnance (Patterson et a1.,1997).

Tertio, en plus de décrire Ïexistant en matière de GRH, la recherche s'appuie sur la

prémisse suivante : en PME, i7 y aurait une certaine adéquation entre la vision

entrepreneuriale. et plus particulièrement ses volets stratéie et RH, et la gestion de ces

ressources humaines. ta visiorU concrétisée par les actions stratégiques de l'entrepreneur,

constituerait l'élément déclencheur, le catalyseur déterminant de la présence, du

développement, de la sophistication et, en découlant, de lefficacité des pratiques de GRH.

Contrairement aux observations affirrrant que la structuration et la forrnalisation de la

stratégie et de la GRH soient principalement générés par des effets de taille, de secteur ou

d'environnement, notre analyse tente de faire davantage la lunière sur les liens et la

complémentarité originant de cette vision entrepreneuriale.

Cependant, il faut bien saisir dès le départ çe cette problématique ne peut être abordée

conrme on le ferait en grande entreprise. Iæs structures organisatiorurelles ne sont pas du

tout les mêmes, les définitions de pouvoir, d'autorité et de décisions s'avèrent beaucoup

plus imprécises et la vulnérabilité économique des PME ne facilite pas la mise en place de

2r En fait, une récente étude longitudinale, menée en Angletene auprès de 67 PME et MGE de divers secteurs
industriels et rnanufacturiers (60 à 1000 enployés ; moyenne : 253), a aborclé les questions d'attitudes, è
culture organisationnelle, de productivité, de renlabilité et de performance en relation avec les diverses
pratiques de ge$ion. Leurs conclusions démonlrent clairernent (statistiquernent significatives) que la GRH
exerce des irnpacts déterminants sur la performance des organisalions éludiées (Patterson et a1.,1997).
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politiques et procédures sophistiquées en matière de GRH. Au prenrier plan, on constate
I'omniprésence du propriétaire-dirigeant, qualifié d'entrepreneur dans bien des cas, qui

dirige l'ensemble des destinées de son entreprise, incluant bien sûr ses ressources
humaines. Au second plan, on peut fréquemment observer I'absence de syndicat ou de
partie représentative des employés, ce qui augmente d'autant le poids du dirigeant en

GRH. Enfin, les PME se distinguent par la petite taille de leur établissement, en nombre

d'employés comme en ressources disponibles, liaissant dès lors moins de liberté à

I'implantation de systèmes de GRH élaborés. Il paraît donc nécessaire d'aborder la
question sous un angle nouveau, en tentant le plus possible d'innover dans I'analyse et la
recherche de solutions aux difficultés des PME en GRH. C'est précisément ce qu'entend

réaliser cette recherche, en vue d'améliorer et de maximiser ses interventions auprès des

PME et de leurs ressources humaines.

Cette prise de conscience de l'élément RH a aussi été partagé par les intervenants
gouvernementaux et patronaux, tant canadiens que québécois. Formulés sous forme

d'observations générales originant d'intenrenants du miteu, de rapports
gouvernementaux, d'études socio-démographiques du secteur ou de travaux parallèles,
ces écrits ont pemris de soulever I'existence de problèmes de gestion intimement liés à la

GRH en contexte horticole. Ainsi, un important rapport pan-canadien, réaÏsé entre 1990

et 7992, a identifié, répertorié et analysé globalement les difficultés liées aux ressources

humaines dans lindustrie horticole, menant à la formulation de recommandations
relatives aux enieux et possibilités RH dans ce secteur (Ernst et Young, 1992 z 109-123 ;
Caron Bélanger Ernst et Young, 1993 ; xr, 4949). De plus, le Conseil canadien de

l'lnorticulture, l'Union des producteurs agricoles du Québec (UPA), syndicat patronal
tegroupant l'ensemble des entreprises des secteurs agricoles et horticoles, et l'Institut

québécois des ressources humaines en hortiorlture (Iqnun) ont, à maintes reprises depuis
le début des années 90, initié et coordonné des études et des projets visant à favoriser le

développement de saines pratiques de GRH chez les producteurs horticoles du Québec.

D'ailleurs, peu avant notre étude, l'Ienun a dressé un premier portrait socio-économique
de la main-d'æuvre horticole (Caouette et Frève, 7996). ainsi qu'une analyse des

méthodes de rémunération en production maraîchère et fruitière (Lachance et Beaudry,
Pgn. Malgré l'état fragmentaire des écrits académiques sur ce zujeÇ ces différents travaux

ont permis de mieux cerner les problématiques de main-d'ceuvre, de formation et de

compétences en milieu horticole. Iæurs résultats, ainsi que les recommandations qui en
sont issues, ont permis d'établir les assises de la présente démarche empirique. En voici

un aperçu, en deux volets : emploi (tableau 8.1) et formation (tableau 8.2).
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Tableau 8.1

Recommandations'emploi' provenant du milieu horticole

o Encourager le perfectiorurement des employés qualifiés-

o Augmenter le nombre d'employés qualifïés :
- susciter le développement de régimes collectifs d'avantages sociaux offerts

aux travailleurs horticoles ;
- réduire les problèmes de capacité des entreprises à payer le personnel

qualifié.

. Éhborer des projets de recrutement d'un nombre important d'employés

saisonniers pour une courte période :
- réduire l'instabilité c-hronique de la main-d'ceuvre, soumise aux limitations

saisonrrières du contexte horticole ;
- - favoriser l'organisation collective du partage et de la mise en commun de la

main-d'æuwe saisorurière entre les divers domaines d'activité.

o Motiver les employés non qualifiés à ocorper des emplois saisonniers dans le

secteur horticole :
- modifier les perceptions de dévalorisation du travail en horticrrlture.

o Garantir la disponibilité et la qualité des employés :
- assurer le maintien et la gestion des programrnes de recrutement de main-

d'æuvre étrangère ou immigrante;
- organiser la mise en pliace de mesures permettant aux chômeurs et assistés

sociaux de travailler en milieu horticole i
- assurer le maintien et la coordination des programmes de soutien au

transport de la main-d'ceuvre horticole.

c Diminuer le travail au noir :
- accroître l'inforrration et les contrôles, autant auprès des travailleurs que

des employeurs, ces derniers affichant parfois une cerlaine complaisance.
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Tableau 8.2

Recommandations'formation' provenant du milieu horticole

. Cemer les besoins réels quant au nombre d'employés à forrner dans les

établissements d'enseignement régulier et à la qualité de la forsration de pointe

et de la formation continue :
- l'octroi des fonds, soutiens et transferts nécessaires au développement des

compétences, de la recherche et des technologies dans les domaines à forte

valeur ajoutée du bioalimentaire ;
- la stimulation des choix de carrière des jeunes et de l'entrepreneurship vers

les domaines horticoles.

o Améliorer la fomration continue :

- le faible niveau de qualification (technique ou managériale) des producteurs

horticoles.

o Arnéliorer la fonnation pratique dans les établissements de formation.

o Favoriser la participation des horticulteurs au perfectiorurement et à la gestion

des ressources humaines :
- l'amélioration des compétences en gestion, notarnment en GRH, en

marketing et en gestion financière ;
- l'élaboration et la diffusion de guides et de matériel pour aider les

producteurs à mieux gérer leur personnel et à résoudre les problèmes liés à

leur main-d'æuvre ;
- la foruration (technique, apprentissage) et le recrutement d'une main-

d'ceuwe plus sPécialisée .

o Faciliter l'accès aux cours au niveau de l'enseignement régulier ainsi qge la

recoruraissance des acquis.

Toutefois, très peu d'études ont jusqu'à maintenant tenté de vérifier explicitement la va-

lidité de telles analyses, tirées de résultats empiriques fortement hétérogènes : très peu de

travaux ont réellement abordé les pratiques de GRH des producteurs, sur leur terrain et

sous leurs contraintes particulières. Néanmoins, une soixantaine de difficultés et besoins

des PME en matière de GRH ont déjà été identifiées à partir des recherches universitaires

réalisées au cours des quatre demières décennies (d'Anrboise et Garan{ 1995). la présente

enquête, basée sur l'établissement d'un portrait factuel de la GRH en PME horticoles et la
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réflexion collective d'entrepreneurs et de gestiormaires æuvrant dans ce milieu, vise à

vérifier sur le terrain la iustesse de ces classements auprès d'entreprises horticoles. Elle

vise aussi à apporter des pistes de solution à I'identification, au diagnostic et à la prise en

compte des besoins réels de chaque producteur en matière de GRH.

Avant de poursuivre cette mise en place de la problématique à l'étude, de ses objectifs et

finalités, il convient de préciser les assises épistémologiques de notre rec-herche. Panni les

préoccupations relatives à l'étude des PME, I'une des diffiorltés majeures, affectant

partictrlièrement nos travaux, réside dans la situation d'émergence d'un cor?us théorique

approprié (et non "propre") aux organisations de petite et moyenne dimensions. Cette

étape de gestation, illustrée concrètement par les tentatives, graduellement fructueuses,

de mise en place d'une théorie économique des PME (fulien, L994,l9n pennet de mieux

comprendre que toute démarc-he théorique doit évoluer cahin<aha ou d'avant-arrière par

I'accumulation d'observations (dites empiriques) et de constantes refonnulations des

objectifs et hlpothèses de recherche. Bien qu'un projet de recherche puisse se poursuivre

sur plus d'une décennie, on ne peut en aucun cas prévoir exactement sa problématique

ftrture.

En ce qui a trait à I'analyse des facteurs explicatifs des besoins réels des PME en matière de

gestion de leurs ressources humaines, ce corpus théorique n'a pas encore été formulé ni

suffisamment reconnu par une majorité d'intervenants académiques et professionnels.

Seuls les travaux de Mahé de Boislandelle (1988, 1993, L998), Garand (1989 et ss), Bayad

(1997, 7993 et ss) et de la douzaine d'universitaires français actifs dans ce chartp en

émergence qu'est la GRH des PME (cIrevr, 7996 ; RIPME, 1998) ont tenté pour I'instant

d'apporter quelques fondements conceptuels et épistémologiques à ces questions. En

s'appuyant sur les assises de plus en plus solides des théoriciens de la PME, davantage

constructivistes dans l'âme tout en demeurant positivistes dans plusieurs de leurs

méthodes, ces travaux acquièrent peu à peu la reconnaissance essentielle à I'obtention de

cette nécessaire relation de confiance, d'expertise et d'action sur le terrain. Dans un tel

contexte, il ne faut pas se surprendre de voir une problématique se modifier au gté des

évolutions successives d'une démarche exploratoire nécessairement qualitative dans ses

balbutiements, afin de mieux affronter par Ia suite les exigences académiques des tenants

du quantitatif à saveur positiviste.

Par ailleurs, une autre difficulté s'ajoute : le caractère multi/pluri-disciplinaire de l'étude

de la GRH des PME. Pourquoi donc à la fois multi- et pluri- ... ? Tout simplement parce

que la GRH constitue une discipline forsrée à partir d'un grand nombre d'autres disci-

plines et sciences plus anciennes, cornme la sociologie, la psychologie, le droit,

l'économique, l'histoire, l'anthropologie, la statistique, la comptabilité et plusieurs autres.
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Quant à l'étude des PME, elle s'inspire à la fois de l'économie, de la gestion dans tous ses

champs d'intérêt, mais aussi de la sociologie, de l'histoire, de la politique, des domaines

précédents et de nombreux autres.

On peut dès lors le constater : la GRH des PME n'est guère un thème simpliste et
réducteur coûlme certains se plaisent à le dire, un domaine poinfu cornme le serait
l'étude de la GRH en milieu hospitalier, dans le secteur public ou dans n'importe quel

secteur d'activité économique ! Il s'agit bien sûr de I'extension d'un domaine général de

gestion à un contexte spécifique : celui des PME. Toutefois, s:rns aucunement prétendre ici

à d'improbables différences ontologiques majeures avec l'ensemble des organisations, il

faut bien reconnaître que nos sociétés, industrialisées ou non, reposent depuis belle
lurette (et encore davantage depuis 1980) sur les PME pour la création de 80 à 95% des

emplois (OCDE,7998:49-il\. En conséquence, s'il apparaît pertinent de s'intéresser à la

GRH des organisations, pourquoi ne pas tenter de mieux comprendre les particularités

des entreprises qui contribuent dorénavant à générer les rares emplois de nos sociétés en

mutation ?

Objectifs de recherche

la réflexion sous-tendant cette étude suscite les interrogations suivantes, maintes fois

évoquées par d'autres drercheurs mais peu souvent comblées par des études empiriques

articulées.

o Quelles sont les difficultés vécues dans la gestion du personnel des PME ?

o Quelle serait I'incidence de ces problèmes sur lia perfor:nance générale des

entreprises ?

o Comment pourrait-on assurer une GRH efficace et adaptée aux besoins réels des

PME ?

la présente recherche a donc comme double visée d'accroître les connaissances empi-
riques sur le ûet, tout en procurant aux responsables RH des PME du milieu horticole

des avenues et des solutions susceptibles d'améliorer leurs pratiques de GRH. Il s'agit du
premier diagnostic GRH systématique et détailé d'un secteur entier en contexte agricole.

On y poursuit trois objectifs de recherche :

1 ' dresser le bilan des pratiques d'acquisition et de conservation des RH de ces PME ;

2' vérifier le niveau de développement (ou sophistication) de leur GRH quant à

I'utilisation des techniques et connaissances disponibles à ce jour en RH ;
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3' faire l'évaluation de ces pratiques auprès des premiers responsables RH de ces

organisations, en identifiant les difficultés rencontrées, la satisfaction des resPon-

sables RH et les solutions apportées.

Cette enquête exploratoire vise principalement à véri.fier les possibiltés d'implantation

d'outils-diagnostic des difficultés et besoins réels des entreprises horticoles en matière de

GRH. La mise en place de tels outils procurerait un cadre de référence appliqré qui

faciliterait la tâche des conseillers appelés à aider les producteurs à mieux comprendre et à

solutionner leurs difficultés de gestiory par le biais d'un ser',rice-conseil de fonnation et

gestion. L'enquête prolonge ainsi les programmes instaurés par la Société québécoise de

développement de la main-d'æuvre (SQDlv|, les initiatives des Syndicats de gestion

agricoles de l'Union des producteurs agricoles du Québec (UPA) et les projets de l'Institut

çébécois des ressources humaines en horticulture (IQRHH), et tente de prendre les

devants en ce domaine pour remédier aux difficultés vécues par les conseillers ayant à

traiter avec les producteurs. [æs retombées régionales apparaissent donc multiples, tant

pour les producteurs que pour les intervenants pubûcs et privés :

identification des besoins réels en matière de main-d'æuvre, de recrutement, de

fortation ou toute autre pratique de GRH ;

- optim.isation de la gestion générale et de la performance (efficacité organisa-

tionnelle) des entreprises horticoles par le règlement éventuel de leurs difficultés

de GRH;

- mise sur pied de cours ou prograrnmes de forrration en gestion et GRH mieux

adaptés aux besoins réels des producteurs horticoles, ainsi que la forrration des

formateurs.



Chapitre 9

Méthodologie

Afin d'atteindre ces o$ectifs de recJrerche, cette étude empirique exploratoire recourt à

une combinaison d'approches méthodologiques. Elle s'inscrit dans un cour.rnt objectif de

recherche qui se caractérise par la mesure quantitative et qualitative de I'existant, par le

développement et l'application de grilles d'analyse exhaustives, ainsi que par un premier

diagnostic factuel approfondi et systématique des pratiques de GRH dans le secteur

horticole, faisant ainsi émerger les pistes de changement et d'évolution qui prévaudront

au cours des prochaines années. La méthodologie retenue se confornte aussi à de

multiples appels des chercheurs pour de meilleures approches en contexte de PME :

. l'adaptation de la recherche aux besoins reels des PME s'appuyant sur une base

d'infornration davantage étoffée et ajustée aux pratiçes réelles des PME ;

o la réalisation d'études empiriques ciblées et menées dans des domaines d'activité

comparables et homogènes ;

. en s'appuyant sur des échantillons d'entreprises de taille comparable (excluant

les très petites et les'grosses PME') ;

. sans cherdrer à trop généraliser les résultats obtenus ;

. par le recours aux entretiens directs, de préférence à I'envoi de questioruraires par

lia poste, cette dernière méthode de cueillette de dorurées s'avérant peu adaptée

aux caractéristiques des propriétaires-dirigeants de PME.

Choix de l'approche et de la méthode de recherche

Cette démarche se veut exploratoire, en grande partie descriptive, fondamentalement

heuristique, à la fois par I'utilisation de concepts élaborés antérieurement que par les

construits mis de I'avant, dans une discipline historiquement orientée vers les grandes

organisations. En effet, le besoin d'innover, d'inventer, d'improviser parfois, constitue

I'une des voies privilégiées d'approfondissement des coruraissances. Bien sûr, l'approche

retenue se distingue assez nettement des courants positivistes ou fonctionnalistes
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traditiorurels des sciences de la gestion, mais corlme I'objet de ces travaux demeure I'or-

ganisation industrielle, I'approche préconisée ne peut s'en éloigner qu'en substance. Le

rapprochement avec le courant constructiviste s'effecfue par le travail de terrain, qui

s'appuie essentiellement sur des entrevues directes en milieu de travail : une première

partie à la fois quantitative et qualitative afin de mieux définir les variables en jeu, une

seconde, plus qualitative, et une troisième qui vise à confronter les tendances lourdes

obtenues précédemment.

On sera donc à même de constater les liens su$ectifs (mais aussi objectifs) qui se créeront

entre I'obsenrateur et I'observé, ces intenelations apparaissant fondamentales pour

mieux décofiquer le non-dit des pratiques de gestion dans un contexte d'entrepreneurs

peu scolarisés. Évidemnent, il ne pourra y avoir d'observation participante, mais comme

la réalité des besoins réels des PME horticoles en matière de stratégie et de GRH demeure

pour I'instant assez intangible, et peut€tre beaucoup plus complexe qu'anticipée, il

apparaît d'autant plus crucial d'y mener une investigation en profondeur.

En s'inspirant d'une approche méthodologque qualitative qualifiée de "grounded theory"
(Glaser et Strauss, 1967 ; Strauss et Corbin, 7990 ; d'Anrboise et Nkongolo-Bakenda, 1992),

ce cheminement constructiviste, mais nullement idéaliste, n'est pas aussi hésitant que le

terme I'entend. Il est fort probable qu'il faille revoir en cours de route certains concepts ou

méthodologies (c'est d'ailleurs ce qui s'est déjà passé) mais les rézultats seront alors bien

plus qu'approximatifs. Ainsi, bien qu'il faille s'attendre à pouvoir en tirer une

problématique reliativement précise, les résultats de ce genre d'étude ne devraient pas

perrrettre de généralisation autre qu'aux domaines spécifiquement analysés. Il semble

évident qu'une telle recherche améliorera substantiellement notre compréhension d'un
monde social en rapide homogénéisation. En fait, touûe redrerche vise à poursuivre une

démarche raisonnée et approfondie ayant pour finalité de définir le réel. Qu'elle soit

heuristique, algorithmique ou déterministe ne diminue en rien son caractère scientifique.

Étapes de méthode apptiquées à la recherche

Test prêalable de pertinence des questions globales ile recherche :

1o Recension de lia documentation, entrevues qualitatives directes et semi-ouvertes
auprès de persorures-ressources proches des PME horticoles en croissance, et propo-
sition théorique :

- identification des contingences affectant la GRH des PME en croissance, à I'aide du
modèle contingentiel de Garand (1993 : 287-301) ;
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- établissement d'un portrait préliminaire qualitatif des difficultés et besoins des

PME horticoles en croissance en matière de RH, à I'aide de I'inventaire général

mené par Garand et d'Amboise (1993).

Dêtermination de I'êchantillon :

20 Constitution de l'échantillon, à l'aide d'un comité de suivi de proiet (panel

d'experts) avec lequel les critères de sélection et la composition de l'échantillon ont

été déterminés:

- échantillonnate en trois séquences : par quotas, toule de neige'et de convenance ;
- rééqgilibrage de Ïéchantillon en fonction des entreprises ayant accepté de participer

à l'enquête et de l'importance relative des différents domaines horticoles étudiés.

É,tape ite oalidation managhiale du prê-test :

30 Entrevues qualitatives directes et semi-ouvertes auprès de propriétaires-dirigeants

et/ou de responsables du personnel de deux PME horticoles en croissance :

- identification éventuelle de contingences additionnelles ou prépondérantes

affectant leur GRH;
- évaluation préliminaire de leurs difficultés et besoins prioritaires en RH.

Élnboration des sous-questions ile recherche à Ia suite ile ce test préalable
Construction de I'instrument de mesure :

4o Éhboration d'un questionnaire d'enquête directe inspiré de la grille-diagnostic GRH

élaborée par Fabi et Pettersen $9F'4), instrument de mesure appliqué

maioritairement en PME dans deux études empiriques portant sur l'analyse des

pratiques de GRH, analysé, critiqué et modifié par les travaux d'étudiants gradués

spécialisés en PME (UQTR).

50 Pré-test du questionnaire qualitatif et quantitatif p* entrevues directes (questions

fennées et semi-ouvertes) auprès de propriétaires-dirigeants et/ou de responsables

du personnel de PME horticoles en croissance.

Enquête principale :

6" Administration du questionnaire final révisé par entrevues directes auprès de

propriétaires-dirigeants etlou de resporsables du persorurel de PME horticoles en

croissance, dans toutes les régions horticoles du Québec :



7N

contrôle iles données :
- révision des questionnaires complétés, immédiatement après chaque entrevue ;
- rappels téléphoniques auprès des répondants pour les questions incomplètes ou

incompréhensibles ;
- uniformisation des réponses après avoir complété toute I'administration d'un

groupe de questionnaires.

Compilation, interprëtation et analyse :

7" Compilation et interprétation des données recueillies à I'aide d'outils statistiques

descriptifs.

8" Analyse des résultats interprétés et confrontation avec les tendances décelées par

Garand et d'Arrrboise (1993), afin de faire émerger des pistes de solutions.

90 Analyse des résultats inteqprétés selon I'approche contingentielle de Fabi, Garand et

Pettersen (7995), afin de regrouper les pistes de solutions.

10o Forrnulation et proposition, à I'aide des résultats qualitatifs et quantitatifs

interprétés, des pistes de solutions et des recomrnandations relatives aux besoins

prioritaires des PME horticoles en croissance en matière de RH.

Spécification des pratiques de GRH

L'éhrde de la GRH requiert un certain nombre de précisions relatives à I'univers ou au

domaine à couvrir. En effet, la GRH englobe une variété de pratiques assumées sur le

terrain par les propriétaires-dirigeants,les supérieurs hiérarchiques et les responsables du

personnel. Premièrement, la présente recherche a |ugé approprié, quoiqu'ambitieux,

d'approfondir les réalités propres à la plupart des pratiques de GRH qualifiées de

traditiorurelles, en n'englobant toutefois pas les pratiques visant à optimiser la

productivité des RH. Par exemple, bien que I'application des principes de la direction de

persormel, de la communication "patronale-ouvrière" ou de la résolution de conllits

soient des pratiques appliquees par les cadres hiérarchiques dans leur supervision

opérationnelle quotidienne, elles ne font pas partie de l'étude. La spécification des

pratiques de GRH retenues s'est faite sur la base des plus courantes telles que rapportées

dans les volumes spécialisés (Byars et Rue, 1984 ; Dolan et Schuler, 1985 ; Milkovich et

Glueck, 1985 ; Cascio, 7986 ; Sekiou et al., 1992 ; Petit et al., 7993 ; Peretti, 1994 ; Belcourt et

al., L996\. Enfin, divers articles (Murray et Dimick, 1978 ; I-awrence, 1979 ; Mealiea et Iæe,

19t30 ; Tyson et Fell, l%36 ; Tsui, 1.984, 7987 ; Dolan, Hogue et Harbottle, 1990) et
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questionnaircs de recherche (Fabi et Jacob, 1988 ; Saha, 1989 ; Benoit et Rousseau, 1990) ont

été consultés. Les pratiques suivantes furent ainsi retenues :

Planification des ressources humaines (PRH)

Analyse et description des emplois

Recrutement

Sélection du personnel

Accueil et intégration des nouveaux arrivés

Rémunération : salaires et avantates sociaux

Évaluation du personnel

Entraînement à la tiiche et formation

Gestion de carrière (et de la relève)

Comrrrunication, motivation et mobilisation du personnel

Santé et sécurité au travail (SST)

Deuxièmement, la présente démarche vise à étudier les pratiques de GRH, exduant le

service ou I'unité administrative qui en est responsable (Ulrich, 7989). Cette décision tient

du fait que la majorité de ces organisations, de par leur petite taille, n'ont pas de véritable

service des RH (SRH) et qu'elles ont attribué cette responsabilité à un ou plusieurs cadres

linéaires. Par contre,le profil de ces responsable RH tait partie de l'étude.

lnstrument de mesure

L'enquête repose sur l'administration d'une grille-diagnostic conçue pour être complétée

lors d'une entrevue semi-structurée auprès du responsable des RH. [.e questionnaire-

diagnostic comprend trois parties, qui permettent de décrire les organisations et leurs

répondants, d'effectuer un inventaire-diagnostic étendu des pratiqres de GRH appliquées

dans chaque organisation, et d'en dresser un diagnostic stratégtqrre global.

L'élaboration du questionnaire-diagnostic a frandri plusieurs étapes lors de son

élaboration originale, effechrée entre 1989 et 1992 (Pettersen et Fabi, 1992), et lors des

adaptations (technologies de l'inforrration, 1995 : Thibodeau, 1996) et des révisions

zubséquentes (productions horticoles : Garand, L99n. Il a nécessité deux années

d'élaboratiorù suivies d'une année de pré-test (Fabi et Pettersen, 1994) à l'aide d'ateliers

auprès d'étudiants diplômés et auprès de praticiens de la GRH, de rencontres avec des

professeurs spécialisés et de pré-tests auprès de deux responsables GRH provenant

d'entreprises æuvrant dans les trois domaines éfudiés. L'instrument de mesure utilisé

offre donc une bonne .rssurance de validité puisqu'il s'inspire largement de ces trois
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démarches scientifiqges, réalisfgs autour de la même équipe de chercheurs (Petùersen,

Fabi et Garand).

Lorsqu'on réfère à I'approche de contingence, on observe qge plusieurs facteurs peuvent

avoir une inJluence sur les pratiques de GRH (Fabi Garand et Pettersen, 1995). Par

conséquent, les facteurs susceptibles d'être les plus pertinents ont été intégrés à la grille-

diagnostic dans les première et troisième parties. Identifiés à la suite d'une synthèse de la

documentation, notamrnent les travaux de Jackson, Schuler et Rivero (1989), de Saha

(LgBg), de Hugron et Dumas (1990) et de Gasse et d'Arnboise (L999),les facteurs retenus ont

ainsi été classés dans la partie 1 : "Identification de I'organisation et des répondants", et

dans lia partie 3 : "L'organisation et son environnement". Iæs facteurs relatifs à

I'organisation sont (par ordre d'apparition dans le questionnaire) : dans la première

partie,le type de propriété, le domaine d'activités, sa taille, le profil de sa main-d'æuvre,

la répartition des tâc-hes de GRH ; et dans la troisième paftie, le caractère familial de la

finne, son âge, sa ntarge de manoeuvre financière, le niveau de syndicalisation, les

contraintes affectant l'entreprise, un aperçu de son orientation stratégique ainsi qu'un état

de la perform:rnce de l'organisation. Iæs principaux facteurs Pour le responsable des RH

sont : ses caractéristiques socio-démographiques, sa fonnation académiqge, sa formation

professiorurelle, son expérience, ses tâches dans l'organisation et son niveau de

responsabilités.

La seconde partie,la plus importante, porte sur l'inventaire approfondi des onze pratiques

de GRH identifiées précédemnrent. Elle débute par des questions qui perrrettent de faire le

bilan proprement dit des techniques et des outils utilisés. Ce sont des questions factuelles

qui invitent le répondant à décrire en détail comment les pratiques de GRH sont

appliquées dans leur organisation. Ensuite, on retrouve les questions faisant appel aux

opinions du répondant, premier responsable de la GRH. Ces questions visent à connaltre

son appréciation à l'égard des pratiques ainsi que sa perception des éventuels besoins

d'amélioration. Plus spécifiquement, les questions abordent (1) dans quelle mesure les

pratiques sont satisfaisantes, (2) les principales diffioltés rencontrées à leur êgard, (3) les

solutions à envisager, (4) I'importance accordée actuellement à ces pratiqges Par

I'organisation et, finalement, (5) I'importance qui devrait leur être accordée. Il faut noter

en outre que l'étude porte sur I'ensemble des catégories de personnel, incluant les salariés

réguliers, saisonniers ou occasionnels, le personnel familial et les cadres de I'organisation.

Détermination de l'échantillon

la méthode d'échantillonnage comporte trois niveaux séquentiels s'appuyant princi-

palement sur une méthode "par experts". il faut d'ailleurs noter que l'échantillonnage par
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quotas peut presqu'ici être qualifié de sbatifié non proportiormel puisque dans certains
domaines d'activitÇ les N ont été augmentés par rapport à leur réelle proportion, comme
dans le tabac, la viticulture, les bleuets (deux entreprises dans chaque domaine plutôt
qu'une seule).

10 Par quotas:

- univers ciblé scindé selon trois critères : répartition de la population en sous-
groupes (domaines d'activité), selon les emplois générés et les valeurs
annuelles de production par domaine ;

- quotas d'échantillonnage estimés pour chaçe domaine d'activité (jugement
approximati$ par les six experts du comité de suivi du proiet;

- répartition approximative de ces quotas selon les régions horticoles du Québec,
majoritairement sifuées dans Ia vallée du Saint-Laurent, dans le sud-ouest, le
centre et le centre-est, territoires totalisant environ 109 000 hectares de
superficie totale exploitée (agricole/animal et grandes cultures céréalières

- exclus).

2o "Boule de neige":

- à partir des quotas déternrinés, obtention de références et de recomm:rndations
fournies par des personnes-ressources provenant des associations, fédérations
et organismes du secteur horticole, répondant aux critères suivants :

taille (plus de 10 salariés) ;

présence de pratiques de GRH reconnues par les pairs et intervenants du
milieu ;

entreprise en phase de croissance ;

producteur reconnu ponr sa relative disponibilité face aux démarches
collectives ou d'analyse ;

quelques entreprises 'préjugées' être des carnrds boîteux en matière de
GRH.

3o De convenance : en réalité, seuls les répondants intéressés et disponibles ont
accepté de participer à l'enquête.

L'étude porte donc sur les entreprises horticoles æuvrant au Québec. Seules les firmes
comptant 10 employés et plus ont été retenues, étant donné que le niveau de
fomralisation des pratiques de GRH est directement relié à la taille de I'entreprise
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(fackson, Schuler et Rivero, 1989 ; Garand, 1993; Fabi et Garand, 7997) et que, sous le seuil

de 10 employés, les pratiques de GRH sont habituellement très peu développées (Benoit et

Rousseau, LgBg), voire inexistantes. À partir de répertoires gouvernementaux et des listes

de membres des différentes fédérations patronales de producteurs, près de 200 finnes ont

été répertoriées et contactées. De ce nombre, quarante-cinq I45l producteurs horticoles,

provenant des domaines suivants, ont accepté de participer à l'étude.

1o Légumes de plein chamP :
- avec entreposage : carotte, navet, oignorç chou, panais, rutabaga, betterave

légumes transformés

pomme de terre

tabac
- sans entreposage: brocoli, chou-fleur, endive, rhubarbe, laitues, céleri,

concombre, comichon, haricot, maïs sucré, zucchini,

aubergine, tomate, etc.

Cultures abritees (en serre) : légumes et floriculfure.

Petits fruits : fraise, frarrrboise et autres baies ; bleuet (myrtille d'Amérique).

Pomicrrlture et viticulture : Pomme et vignes.

Pépinières et gazonnières : plantes omementales, arbustes, arbres et gazons.

Cueillette des données

L'enquête s'est essentiellement déroulée par entrevues structurées, auprès du premier

responsable de Ia GRH dans chactrne des finnes. Lorsque ce poste n'existait Pas

officiellement, notamment dans les entreprises de petite taille, on s'adressait alors à la

personne responsable d'effectuer ces pratiques : le producteur, le (la) conioint(e), un cadre

ou un superviseur. Cette cueillette de données a été réalisée directement sur les lieux de

travail des répondants, par le même intervieweur dans tous les cas - le chercheur

principal -, ce demier ayant aussi mené les entrevues d'un des deux proiets antérieurs' et

contribué à l'élaboration de la grille-diagnostic originale. Muni d'un exempl,aire de cette

grille-diagnostic, I'enquêteur avait la responsabilité de Poser les questions, de fournir

toutes les clarifications nécessaires et de remplir le questionnaire à partir des réponses

formulées par le répondant, ce demier en ayant un exemPlaire entre les mains de

manière à suivre le déroulement (accéléré) de l,a rencontre. La cueillette de dornées s'est

échelonnée sur une période de huit mois, de mai à novembre, au cours de la saison de

production horticole 1997. Ires entrevues avaient une durée de deux à cinq heures

20

3o

40

5"
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(moyenne 23,75h.). Étantdoruré I'ampleur desinformations àrecueillir etle niveau de

complexité de certaines questions, il était essentiel de procéder par entrevue individuelle.

Une telle approche a pemris, d'une part, de donner les explications additiorurelles lorsque

requises et, d'autre part, de contrôler directement la çalité des infornrations foumies. Il

s'est aussi avéré nécessaire d'encourager certains répondants à poursuiwe leur entretien

jusqu'à lia toute fin du questionnaire, réduisant ainsi à zéro (ou presque) les données

incomplètes ou manquantes.

Compilation, traitement et analyse

Enfin, la compilation, le traitement et I'analyse des données fermées et chiffrées a été

réalisé sur SPSS (statistiques descriptive et analytique), les dorurées verbatim (opinions et

descriptions écrites) ayant été dépouillées, dassées et catégorisées à l'aide de méthodes

qualitatives d'analyse de contenu, largement inspirées des approches de Huberman et

Miles (1992) et de la "grounded theory'' (Glaser et Strauss, 1967 ; Strauss et Corbin, 7990 ;

d'Amboise et Nkongolo-Bakenda, 1992). [a présentation graphique de ces résultats a été

effechrée à l'aide des applications courantes de traitement de texte et de chiffrier. Le

tableau suivant (9.1) résume les différentes étapes des processus opératoires ayant mené

aux résultats statistiques descriptifs.

Tableau 9.1

Étapes de compitation et de traitement des données

Saisie des données chitfrées :
o pré-codification des questions et sous-questions au questiormaire

o création du masque de saisie

o vérification du nasque de saisie

o saisie primaire

o correction des erreurs de saisie des données

o vérification des questionnaires complétés

. codage des profils de main-d'æuvre (non recodés ...)

o modification des choix de réponse de certaines questions

. ajout de questions et choix de réponses complémentaires

o catégorisation des données manquantes

o recodage des "o/o" et"r{' en catégories
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o RUN du traitement descriptif SPSS primaire

o correction aux catégories / intitulés / données manquantes

o choix des traitements statistiques pour chaque catégorie de questions ,/ choix de

réponses

o montage des outputs statistiques de SPSS à Excel

Retranscription du verbatim :
o retranscriptionprimaire

o correction des erreurs de retranscription du verbatim

. redassement des divers segments de réponses aux bonnes questions

o vérification des questionnaires complétés

o formattage sur Word en tabulations Pour transfert sur Excel

. division des données verbatim en colonnes : numéros d'entreprise, de question

et de sous-questions

o codification des réponses verbatim en catégories, puis tris successifs

o correction aux catégories / intitulés / données manquantes

o analyse de contenu par $oupes thématiques, fréquence de mots-dés, etc.

Intégration du verbatim à la saisie SPSS :

o modification des choix de réponse de certaines questions

. ajout de questions et choix de réponses complémentaires

r intégration des réponses "auttes" comme dtoix de saisie

o codification des réponses verbatim en catégories

o saisie SPSS des données verbatim catégorisées

o RUN du traitement descriptif SPSS primaire

o correction aux catégories / intitulés / dorurées manquantes

o choix des traitements statistiqges pour ctraque catégorie de questions / choix de

réponses

o montage des output statistiques de SPSS à Excel
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Quant aux traitements statistiques analytiques, ils ont porté sur les données obtenues des

parties un et trois du questionnaire, mis en relation avec des indicateurs et des ratios

élaborés à partir des données relatives aux profils de main-d'æuvre et à la GRH des

entreprises étudiées. Cet exercice d'analyse a aussi été réalisé à l'aide de SPSS, en ayant

recours aux outils et tests suivants :

o tableaux croisés : Chi<arré avec résiduels ajustés standardisés ;

o analyses de variance : comparaison de moyerures Anova uni-directionnel avec

tests ISD ("kast signifiunt ilifference") et Tukey-HSD ("Honestly significant

difference") ;

. corrélations bi-variées : coefficients de Pearson et tau-b de Kendall.

À cette étape du projet de recherdre, seuls les ratios et trois éléments nettement

significatifs de GRH ont été testés afin d'élaborer la méthode d'analyse, parmi les 600

outils, techniques et pratiques étudiés. Plusieurs indicateurs et indices composites

pernrettant d'agrêger ces nombreux éléments descriptifs ont été ébauchés au cours de ces

dernières étapes. Toutefois, la complexité et la taible validité (explicative comme

prédictive) de ces instruments nous ont contraint à les liaisser de côté aux fins de la

présente recherche. Néanmoins, dans lia poursuite de notre projet de recherche Portant
sur l'analyse des liens prévalant entre les pratiques de gestion en PME et lia vision

entrepreneuriale, le développement et l'application empirique de ces indicateurs et

indices faciliteront fort probablement le traitement de l'imposante masse de données

amassées. Faut-il le souligner avant de débuter l'analyse des résultats de l'enquête : de

telles approches ouvriront assurément des voies de recherche fructueuses dans les

domaines de l'entrepreneuriat et de la gestion de PME.

Synthèse du chapitre'Méthodologie'

Menée auprès de quarante-cinq (45) entreprises du secteur horticole, maioritairement des

PME, cette enquête exploratoire repose zur l'administration d'un questionnaire exhaustif

permettant de décrire les organisations et leurs répondants, d'effectuer un diagnostic

étendu des pratiques de GRH appliquées dans chaque organisation, et de dresser un

diagnostic stratégique global. L'instrument de mesure s'inspire largement d'une grille-

diagnostic originale développée par Pettersen et Fabi (7992), a êE adapté au milieu

horticole, pré-testé auprès de persorures-ressources et de deux entreprises horticoles.

L'échantillon a été constihré avec l'aide d'un panel d'experts, en trois phases zuccessives :

par quotas, 'boule de ræige' et de convenance. L'ençête s'est déroulée par entrevues

directes structurées auprès des premiers responsables des RH de chaque entreprise,
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directement sur les lieux de travail des répondants, par le même intervieweur dans tous

les cas. [æs entrevues ont eu lieu entre juin et novembre 1997, et avaient une durée

moyenne de 3,75 heures.

Par la suite,la totalité des questionnaires recueillis ont été entièrement complétés par des

rappels téléphoniques, codifiés puis saisis directement sur ordinateur. Dans une première

phase, l'inteqprétation des résultats s'est d'abord déroulée par l'élaboration de catégories

compilant et ordonnant les données qualitatives (verbatim), suivi de leur comparaison

avec les difficultés et besoins des PME en matière de GRH. La saisie et la compilation de

l'ensemble de ces données quantitatives et qualitatives a produit une imposante base de

données sur SPSS, résumée sous forme de nombreux tableaux descriptifs de résultats. Une

seconde phase d'interprétation a ensuite été effectuée à laide d'outils statistiques

analytiques, en tentant de mettre en relation près de cent (100) variables des partie un et

trois du questionnaire. Ce traitement sur SPSS (ctri-carré, analyses de variance,

corréliations) visait à faire émerger les variableg indépendantes les 'plus parlantes', pour

une éventuelle poursuite du projet de recherche sous forme d'une étude hypothético-

déductive davantage sophistiquée.



Chapitre 10

Description de l'échantillon

Avant de passer à la présentation proprement dite des résultats de l'enquête auprès des

producteurs horticoles, il convient de préciser les caractéristiqres de l'échantillon analysé.

À cette fin, une première section dresse le profil des organisations participantes, une

seconde offre un aperçu de la main-d'æuvre employée dans ces PME familiales, tandis

qu'une troisième section détaille les caractéristiques socio-démographiques des

répondants.

Profil des organisations

En prenier lieu (tableaux 'Section 1),les résultats indiquent que les quarantecinq [45] z

organisations ayant participé à l'enquête proviennent toutes du miteu agricole, sont

spécialisées dans un ou plusieurs des domaines de production horticole, sont de propriété

indépendante (100%), presque toutes incorporées ou en partenariat. Onze [11]
appartiennent à un seul individu, neuf [9] aux deux conioints, neuf [9] autres à des

membres familiaux de même génération tandis que dans douze [12] entreprises, la

propriété est partagée avec les enfants, d'autres parents ou familles. En outre, seulement

quatre [4] organisations appartiennent à des actionnaires extemes ou partagent ainsi leur

propriété, en n'employant habituellement aucun personnel farnilial. En fait, la présence

familiale s'obserye dans 43 entreprises, bien que certaines déclarent ne pas être une

entreprise familiale (tableaux 'Section 16'). Plus précisément, 79,1"/o des entreprises sont à

contrôle familial total, \8,6"/o à contrôle familial majoritaire et 2,3o/" (i.e. une seule) est en

transition vers un contrôle non fanrilial. L'âge moyen des entreprises se situe à 39,3 ans, et

leur volume annuel moyen de production avoisine le million de dollars (médiane : 800

000 $ ; exclusion faite des six plus grandes entreprises). Elles ont généralement fait des

profits au cours des cinq dernières armées (tableaux 'Section 1Z), souvent réinvestis à

brève échéance puisqu'elles sont presque toutes en croissance (tt6,7%) ou en consolidation
(rationalisation / stabilité : ?8,9o/"), sept [4 entreprises (15,6%) poursuivant une véritable

2 Les résultats entre crochets indiquent le nombre de répondants concernés, ou ayant fait rnention dæ propos
rapportés.
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stratégie d'expansion, généralement axée sur les marc-hés internationaux. Par contre,

quatre [4] producteurs réussissent difficilement à s'extraire de leur phase de démarrage, ou

se retrouvent le plus souvent en position précaire, de survie.

Ces entreprises sont réparties à peu près également selon les critères de sélection établis

avec le panel d'erperts (taille, présence d'une GRH relativement développée, main-

d'æuvre employée, domaines et régions du Québec; voir le chapitre 9 : Méthodologie).

On peut ainsi repartir l'échantillon en sept pl domaines horticoles, dans les proportions

suivantes, dans toutes les principales régions horticoles du Québec (tableau 10.1).

Tableau 10.1

Répartition de l'échantillon en sept domaines d'activités

1. Iégumes de plein cha-p avec entreposage
(incluant ponrmes de terre et tabac)

2- Iégumes de plein champ sans entreposage

3. Cultures abritées (floriculhrre et légumes)

4. Pépinières et gazonrrières

5. Pomiculture et viticulture

6. Petits fruits

7. Productions multiples (1,2,3, 6)

24,4o/o

22,2o/o

15,6o/"

ll,lo/o

ll,l"/o

8,8"/o

6'7o/o

Cependant, lors du traitement statistiqge analytique, il s'est avéré nécessaire de regtouper

ces sept pl domaines en cinq [5], tout aussi homogènes, de manière à favoriser

llémergence de relations davantage significatives (tableau 10.2).

Tableau 10.2

Répartition de l'échantillon en cinq domaines d'activités

1. légumes de plein champ sans entreposage

Z Iégumes de plein champ avec entreposage
(incluant pommes de terre et tabac)

3. Cultures abritées (floriculture et légumes)

4. Pomiculture, viticulture et petits fruits

5. Pépinières et gazonnières

24lTo

24,4"/o

77,8"/o

20r0o/o

B,g%
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En second lieu, bien qge les PME étudiées [45] existent sous la fotrte organisationnelle

actuelle depuis une quarantaine d'années (393 ans ; + 1,5 génération), leurs origines

remontent aussi loin que trois à quatre générations antérieures. En fait, et cette dorurée se

distingue très nettement de la quasi totalité des PME "non agricoles", les organisations

enquêtées se développent en moyenne depuis 3p gên&ations dans des activités agricoles,

et 2,Lgénérations dans des spécialisations maioritairement horticoles. Ces observations

s'avèrent d'un intérêt substantiel dans une analyse des pratiques de gestion et de GRH. En

effet, il paraît plausible de s'attendre dans ce milieu horticole à une transmission

essentiellement familiale des compétences, savoir-faire et habiletés de production et de

gestion, contrairement à des organisations davantage hiérarchisées et impersonnelles, où

lia direction et le pouvoir évoluent en fonction des promotions internes et du

recrutement à l'externe de compétences spécialisées. Nous reviendrons d'ailleurs sur ces

questions à la section "Gestion de carrière".

En troisième lieu, rappelons que toutes les entreprises horticoles, coûrme la vaste

majorité du milieu agricole, ne sont ni syndiquées ni régies par des conventions collec-

tives. Cette absence de syndicalisation exerce un impact maieur et déterrninant sur les

processus décisionnels, la gestion de la main-d'æuvre ainsi qre la forrnalisation de

politiques et de procédures en GRH, généralement non écrites ou inedstantes dans ces

organisations.

Profil de leur main-d'æuvre

À l'exception de trois [3] entreprises, on retrouve en moyenne deux [2] associés ou

actionnaires actifs dans l'organisation (tableaux 'Section T), gén&alement indus dans un

persormel familial qui regroupe 4,5 personnes, dont 2,5 à plein temps (travaillant 49

semaines par année), les autres farniliaux étant saisonniers (20 semaines) ou à temps

partiel. Quant au personnel régulier (plus de 40 semaines), 2lrépondants n'y ont jamais

recours, les autres ayant en moyenne 6 salariés réguliers (non familiaux).

Une seule entreprise n'emploie aucun personnel saisonnier, lia maiorité embauchant

généralement entre 30 et 40 saisormiers (exclusion faite des 5 répondants de plus grande

taille : jusqu'à 200 employés). La majorité des répondants [35] ne recourent pas à de la

main-d'æuvre éhangère ou à du personnel à temps partiel [38]. Ceux qui le font

emploient des étrangers (majoritairement des Mexicains) durant 18 semaines en

moyenne et du personnel à temps partiel pour une quinzaine de semaines. Par contre,

80% des entreprises étudiées [36] font appel à des éhrdiants et des jeunes, en retenant

globalement les services d'une quinzaine d'entre eux, pour une durée moyenne de 8 à 10



159

semaines. Environ 30% des producteurs enquêtés n'utilisent Pas de travailleurs

occasionnels (de moins d'une semaine) mais ceux qui y ont recours emploient en

moyenne entre 15 et 20 occasionnels. Pour l'ensemble de l'échantillon, les diverses

catégories de main-d'æuvre se répartissent ainsi (tableau 10.6) :

Tableau 10.6
Répartition globale de la maird'ceuvre

(moyennes et médianes)

Nombre
d'individus

En % du total
d'heures travaillées

lloy. lréd. Moy. iléd.

Familiaux

Réguliers

Saisormiers :
saiso. réguliers

saiso. étrangers

saiso. êtuiliants

Occasionnels

4r5

6,9
63,2

17,6

4

1

39
22
0

6

42,8

2,2

77,8

24,3 23,5

L5.4 2.4

58.7 58.7
43,6 464
4,0 0,0

70,6 6,5

1,6 0,6

Torar (occas. excl.) 74,6 55 a o o o

À h lecture de ce tableau, on constate aisément le caractère saisormier du milieu horticole,

environ 60% des heures travaillées étant effectuées par du personnel saisonnier

(occasionnels inclus). Cette proportion s'avère inférieure aux dornées globales du secteur,

qui emploie environ 73o/o de main-d'euvre saisonnière (UPA, 1999), mais ces statistiques

(provenant de fichiers touvernementaux) ne reflètent que le nombre d'individus, sans

égard aux réels temps de travail. Il convient d'ailleurs de noter que nos résultats offrent

un aperçu jusqu'ici ocorlté par les statistiques officielles, qui présentent les dorurées de

main-d'æuvre sur une base d'individus, ffins tenir compte des périodes très variables de

travail, propres à chaque domaine de production horticole. En réalité, lorsqu'on

transforme ces résultats en individus / équivalent plein tempsæ, le portrait change

radicalement: on obtient alors une moyenne de26A employés (médiane :15"8). Sous cet

angle, rrême les quatre plus grandes entreprises étudiées ne comptent qu'entre 80 et 100

employés (équivalent plein temps ; familiaux et dirigeants inclus), démontrant cliairement

le caractère de petite et moyerme dimensions du secteur horticole. Cette observation sera

d'ailleurs approfondie plus loin, lors de la discussion des résultats.

a Calculs basés sur une année moyenne de 2 100 heures de travail, soit environ 49 semaines de 43 heures.
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Le noyau de main-d'æuvre stable des entreprises éfudiées regrouPe généralement une

trentaine de persorures (tous statuts inclus : moyenne :35,8 / médiane : 23). Toutefois'

deux tiers des répondants ne déclarent pas formellement I'ensemble de leur personnel,

particulièrement pour les saisonniers de moins de &7 semaines et les occasionnels
(par rapport au total d'heures travaillées, moyenne t 14,4o/c/ médiane = 2,1c/cl.

De façon très globale, les associés actifs travaillent près de 60 heures par semaine, 58

heures pour les familiaux à temps plein et 49 heures pour les familiaux saisoruriers. Le

persorurel régulier a une semaine moyenne de 42 à 44 heures, tandis que les saisonniers

font plutôt 45 à47 heures par semaine. Par contre,la main-d'æuvre étrangère travaille en

moyenne 55 heures, et les occasionnels, fi-32 heures par semaine. Quant au personnel

non dédaré, il aurait tout de même une semaine d'environ 44 heures. Faut-il le rappeler

ici : la main-d'æuwe agricole n'est pas assujettie aux règles de la semaine notrnale de

travail (durée) par la loi zur les Normes du travail du Québec, corlme dans la majorité

des autres secteurs d'activité.

Profil des répondants

I-es interlocuteurs interviewés, désignés par les procédures de sélection de l'échantillon

coûlme étant généralement le plus haut responsable de GRH de chaque organisation, sont

maioritairement de sexe masculin (69o/o), en moyenne au début de la quarantaine, de

langue française, détiennent un diplôme d'études secondaires générales Q7%), collégiales

techniques (27o/o) ou universitaires (N"/") dans un domaine relié à l'agrtcote/horticole

(25%\ ou à l'administration (8%).Ils æuvrent dans la même entreprise depuis 10 à 15

ans, le plus souvent au même poste en assumant les responsabilités de gestion et de GRH,

plus de 80% d'entre eux étant propriétaire, actiorutaire ou associé. En fait, seulement 16%

des répondants occupent un poste administratif ou de supervision sans participer à la

propriété de l'entreprise (tableaux'Section 3').

Il faut toutefois noter que leurs responsabilités ont changé au cours des cinq dernières

années, pour les deux tiers d'entre eu& souvent vers un partage ou une délégation accrus

des tâches de gestion et de production. Bien entendu, de par leur position dans

l'entreprise, ces responsables RH disposent d'une nrarge d'autorité étendue : 6O% ont la

possibilité de modifier, avec la direction, les procédures et systèmes lorsque cela s'avère

nécessaire, et 36% disposent de toute l'autorité nécessaire pour apporter les changements

appropriés. En outre, plus des deux tiers ont eu une autre activité professionnelle avant

leur emploi actuel, le plus souvent dans le secteur privé [18] ou public [9], en tant qge col

blanc [13], travailleur de métier [9] ou mixte agricole/métier [6]. En moyenne, ces
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dirigeants/responsables RH cumulent 16 années d'expérience en GRH depuis le début de

leur carrière. Toutefois,la quasi totalité d'entre eux ont [44] acquis leur formation en GRH

sur le tas ou par leurs propres démarches personnelles, moins du qgart ayant suivi un ou

plusieurs cours liés aux RH.

Ainsi, contrairement aux éfudes réalisées dans des secteurs "traditionnels" industriels,

manufacturiers ou de services, on ne retrouve en milieu horticole çe très peu de

responsables des RH à plein temps. En fait, seules les entreprises æuvrant dans la vente

au détail (iardineries) ou retroupant plus d'une centaine de travailleurs emploient un

responsable RH, qui assume souvent d'autres tiiches2l et ce, depuis moins de cinq ans.

Pour la majorité de l'échantillon, les responsabilités de GRH sont partagées entre quelques

dirigeants familiaux et des superviseurs, dans les proportions suivantes (tableau 10.8).

Tableau 10.8

Catégories de responsables RH
(nombre et pourcentages)

(1) supervision
(2) supervision + familial

(3) famitial

(4) dirigeant non familial

7 15,6
5 11,1

27 60,0
6 133

Total 45 100,0

Moyenne :2,711; médiane : 3,000 ; écart-type : 0.895

Iæ répondant-tpe fmyaills 27 heures par semaine en basse saison (17 sem.) et 67 heures

dans une haute saison d'environ 35 semaines. Bien sûr, ces dernières données varient

légèrement d'un domaine de production à l'autre. Afin de mieux qualifier le travail des

répondant+ précisons qu'en haute saison, ils effectuent davantage (pil ordre décroissant

d'importance) de tâches reliées à la GRH, à la supervision du persorurel, au contrôle de

qualité et au conditionnement des produits, à la gestion générale (décisions, contrats,

stratégie) et à la production, particulièrement durant les récoltes. En basse saison, ces

responsabilités touchent surtout la gestion générale, l'administration comptable,
financière et fiscale, les achats et inventaires ainsi que les tâches familiales et ménagères.

2^ Cinq (5) entreprises comptant entre 100 et 200 employés disposent dun responsable RH à lemps partiel, qui
æsume en nÉnB temps d'autres tâches de nature administrative ; deu( (2) entreprises comptant plus è
200 enployés ont une direclion des ræsources humaines à plein temps.
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L'ensemble des autres activités et tâches occupent des positions d'importance modérée ou

faible, la liste décroissant peu à peu de façon régulière. Enfin,la majorité d'entre eux pren-

nent des vacances annuelles, en basse cornme en haute saison (dans une période creuse),

d'une durée généralement supérieure à trois semaines par année.

Synthèse des profils des organisations, de leur main-d'æuvre et des

répondants

Parrnri les quarante-cinq organisatiors participantes, presque toutes sont incoqporées ou en

partenariat ; seulement quatre appartiennent à des actionnaires externes ou partagent

ainsi leur propriété, en n'employant habifuellement aucarn personnel familial. Vâge

moyen des entreprises se situe à 39,3 ans, et leur volume annuel moyen de production

avoisine le million de dollars (exclusion faite des six plus grandes entreprises).

Ces entreprises se répartissent en sept domaines et proviennent des principales régions

horticoles du Québec: légumes de plein champ avec entreposage (incluant pomnes de

terre et tabac) :24A%; légumes de plein cha-p sans entreposage :222o/o; cultures abritées

(floriculture et légumes) : 15,6% ; pépinières et gazonnières : 11.,1.7o ; pomiculture et

viticulfure : 77,L"/o; petits fmits : 8,8T"; productions multiples : 6,7"/".

On y retrouve en moyenne deux associés ou actiormaires actifs, généralement indus dans

un personnel familial regroupant 4 à 5 personnes. Quant au personnel régulier (plus de 40

semaines), 21 répondants nly ont jamais recours, les autres ayant en moyenne 6 salariés

réguliers (non familiaux). Un seul producteur n'emploie aucun personnel saisonnier, la

majorité en embauctrant généralement entre 30 et 40 (exdusion faite des entreprises de

plus grande taille). I-a majorité ne recourent pas à de la main-d'æuvre étrangère ou à du

persorurel à temps partiel. Environ 30% des producteurs enquêtés n'utilisent pas de

travailleurs occasionnels (de moins d'une semaine) mais ceux qui y ont recours en

emploient en moyenne entre 15 et 20. Iæ noyau de main-d'æuvre stable des entreprises

étudiées englobe généralement une trentaine de persormes (tous statuts indus). Toutefois,

près des deux tiers ne declarent pas formellement l'ensemble de leur personnel,

particulièrement pour les saisonniers de moins de 6-7 semaines et les occasionnels.

Iæs répondants, maioritairement masculins et francophones, sont au début de la

quarantaine, détiennent un diplôme d'études secondaires générales, collégiales techniques

ou universitaires dans un domaine lié à l'agricole/horticole ou à l'administration. Ils

euvrent dans lia même entreprise depuis 10 à 15 ans, le plus souvent au même poste en

assumant les responsabilités de gestion et de GRH, plus de 80% étant propriétaire,
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actionnaire ou associé. La totalité d'entre eux ont acquis leur fonnation en GRH sur-le-tas

ou par leurs propres démarches, moins du qgart ayant suivi un ou plusieurs cours en

nessources humaines. Iæ répondant-tpe travaille 27 heures par semaine en basse saison

(17 sem.) et 67 heures dans une haute saison d'environ 35 semaines.



Chapitre 11

Les pratiques de GRH en milieu horticole :

résultats de I'enquête

Ce onzième chapitre présente en onze sections les principaux résultats de l'étude

empirique portant sur les pratiques de GRH d'un échantillon de producteurs horticoles

çébécois. Comme pour la partie conceptuelle de ce rapport, les activités RH sont ici

décrites selon la typologie habituellement utilisée en Arnérique du Nord, telle qu'exposée

au schéma 1 du chapitre 1. Tout d'abord, il apparaft possible de dresser un premier

portrait-robot de la GRH en milieu horticole, pour ensuite poursuiwe avec les détails de

chaque pratiqge.

. L'enquête sur le terrain a permis de faire un diagnostic exhaustif des pratiques de GRH

utili#es par les producteurs horticoles de tous les domaines de production et de toutes

les régions horticoles du Québec. On retrouve dans le secteur horticole toutes les

pratiques de GRH, à des intensités très variables et sous diverses formes.

o Cet inventaire pennet toutefois de constater plusieurs inégalités d'application des

activités, techniques et outils de GRH selon les entreprises, en fonction d'une diversité

de facteurs que nos travaux ultérieurs tenteront de préciser davantage. Certains

producteurs recourent à des outils et des techniques de GRH relativement sophistiqués

et fort bien adaptés à leurs besoins, tandis que d'autres n'utilisent que les ressources de

base des quelques pratiçes fondamentales ...

o Certains domaines de production semblent se diriger vers un développement (lent

mais déternriné) de leurs pratiques de GRH (ex : serricoles, gtos maraîchers, pépinières),

tandis que pour d'autres, particulièrement les plus grandes entreprises, la croissance

soutenue et lia taille accrue de l'organisation imposent une GRH davantage rapprochée

de celle des secteurs manufacturiers (maraîchers et serricoles) ou des senrices

(pépinières et jardineries).
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o Dans d'autres domaines (pomiculture, petits fruitt petits maraîchers polyvalents,

productions à volume maximal), on obsewe qre les préocorpations RH demeurent à

un stade rudimentaire, et plusieurs didrés généralement rattachés au contexte

horticole en émergent : main-d'æuvre occasionnelle, fort taux de roulement, quasi-

absence de GRH - mais ce phénomène n'est pas généralisé à l'ensemble des entreprises

de ces domaines. Dans tous les cas, on relève des exceptions (positives comme

négatives).

o D'autre part, l'élaboration de modèles de GRH et de stratégie, a pat la suite révélé

l'existence de plusieurs pratiques bien développées, adaptées à leur contexte, et

généralement plus sophistiquées que celles que l'on croyait découwir. Des modèles de

GRH et de stratégie recueillis lors de l'enquête, plusieurs exemples valent d'être

approfondis et proposés à l'ensemble des producteurs, mais en aucun cas, on ne peut

espérer reproduire un modèle universel de la gestion en milieu horticole.

o Des rencontres avec des personnes-ressources en gestion et main-d'æuvre et des

intervenants actifs avec les producteurs horticoles, l'étude a fait émerger et a précisé de

nouvelles problématiques peu abordées par les producteurs, en proposant des pistes

d'amélioration qui devront être approfondies lors de démarches ultérieures. Quant aux

observations et opinions forrnulées par les intervenants et personnes-ressources, elles

liaissent entrevoir un certain édatement des structures et services offerts aux

producteurs, ce flottement permettant à de nouveaux intervenants de s'implanter

localement, et de devenir efficaces à court ou moyen terrre.

o L'environnement "seryice - aide - conseil - soutien en GRH' aux producteurs

horticoles n'est guère développé à l'heure acfuelle : la demande demeure très

imprécise, peu verbalisée et dispersée, et l'offre ne réussit p:rs encore à identifier ni à

répondre efficacement à la multiplicité des besoins du secteur.

Dans les entreprises enquêtées, les tâùes de GRH sont, pour la plupart, assumées

principalement par l'un des propriétaires (56%\, un superviseur (18%), un assocré (73%),

le conjoint (10%) ou d'autres membres de l'organisation (3%). Iæs superviseurs participent

particulièrement aux processus d'analyse des emplois, à l'accrreil et l'intégration, à

l'évaluation du personnel, à la forrration et la mobilisation de la main-d'ceuvre. À cause

du contexte d'urgence, de I'instabilité des conditions dimatiques et de I'absence de

syndicalisation, les pratiques de GRH demeurent souvent cantormées aux pratiques tradi-

tionnelles de recrutement, de rémunération et de mobilisation du personnel.



773

Planification des ressources humaines (PRH)

La PRH incombe principalement au répondant (68%), et dans une moindre mesure à un

associé (13%), au conjoint (9%) ou à un supenriseur (8To), et s'effectue surtout de manière

informelle Q3"/o), bien qre 12 entreprises s'appuient sur une procédure écrite, ce qui

contraste fort probablement avec l'ensemble du secteur. Cette PRH conceme surtout les

embauches et départs (64% pout lia saison t 27% à court terrre : entre 1 et 5 sem.) et

l'affectation aux éçipes de travail (51% à court temre i36%o pour la saison), l'embauche se

faisant surtout entre les mois de mai et août, et plus tôt au printemps pour certaines

productions (serricoles, pépinières).

Cefte PRH repose principalement sur le jugement des producteurs, la programmation des

périodes de productioo les changements sur les marchés et le roulement de main-

d'æuwe (turnooer), les objectifs et politiques de I'organisation et les contraintes

budgétaires constituant des sources d'inforrration moins utilisées. Elle porte

généralement sur une période inférieure à six mois, sert à gérer les embauctres, déparb et

afiectations aux équipes de travail, et très rarement, aux promotions et mutations

(tableaux 'section 4'æ). En outre, plus des hois quart des répondants effectuent aussi un

inventaire plus ou moins formel de leur main-d'euvre et de leurs qualifications, tandis

que les deux tiers d'entre eux se basent sur le taux de roulement du personnel pour mieux

établir leurs prévisions de main-d'ceuwe. Cette planification se concrétise surtout par du

recrutement direct et par le recours à des organisnes foumisseurs de main-d'æuvre et,

beaucoup moins, par le travail à temps partiel, les mises à pied temporaires ou la

forrration du personnel. Toutes les autres sources d'information et techniques de PRH

demeurent sous-utilisées par les trois quarts des répondants : dorurées sur l'offre et la

demande de main-d'æuvre, plan de remplacement, ratios de productivité ou de

personnel.

% Tous læ tableaux de résultats présentent læ données ælon I'ordre décroissant de fréquence at
d'impodance. Pour la majorité dæ sous4ue$ions, seuls læ éléments frépondérants" (fréquence égale ot
supérieure à 4 sur 5) et les'rnitigés' (plus de 3 sur 5) sont reproduits aux tableaux. Quant aux autres, ils
sont disponbles en annexe.
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Lorsqu'on approfondit davantage la PRH de ces producteurs horticoles, on constate qge la

déterrrination de besoins de fonnation et l'éliaboration d'organigraûrmes fonctionnels

constituent des démarches formelles qge peu de PME tendent à prioriser. Par contte,

l'établissement de prévisions de main-d'æuvre et l'affectation aux équipes de travail

représentent des priorités saisonnières incontournables, et annuellement mises en

pratique. Iæs politiques à ce suiet demeurent toutefois peu explicites, voite inexistantes, et

bien que plusieurs producteurs estiment faire des prévisions de RH, les trois quart (73,3%)

n'ont pas de document forrralisé à cet effet. Ces activités semblent alors s'intégrer à la

démarche de planification globale de I'entrepreneur, qui demeure essentiellement

intuitive, inforrrelle et non verbalisée. Néanmoins, leur degré de formalisation s'accroît

incontestablement avec la taille, en parallèle à I'ensemble des politiques et procédures

organisationnelles, et dans le cadre d'un processus décisionnel qui se développe peu à peu

en véritable planification stratégique fonrrelle, chez les plus gros producteurs, et dans les

domaines axés sur lia vente directe ou l'exportation. Enfin, moins du quart des répondants

[10] évaluent d'une façon ou de l'autre leur PRH, soit en compilant des statistiques de

production ou de main-d'æuvre, ou informellement, selon les besoins.

Contrairement aux études antérieures (Ihibodeau, 7996;Fabi, Garand et Pettersen,1998),

dans lesqyelles les répondants rapportaient maioritairement des difficultés de PRH, près

de la moitié des répondants à notre enquête (42,2"/o) admettent ne pas avoir (ou très peu)

de difficultés en cette matière. Cependant, le tiers des producteurs interrogés [15] se disent

confrontés à des contraintes climatiques, réglementaires, comnerciates (délais, marchés

moins stables) et des besoins de main-d'ceuvre imprévisibles (embaudte en urgence).

Comme pour d'autres pratiques de GRH, on signale aussi les fortes réticences des

dirigeants face aux tâches de planification : gestion autocratique, peu d'intérêt, refus de

formaliser [41. Somme toute, bien qg'elle demeure généralement très peu formalisée et

sophistiquêe,la PRH des producteurs horticoles apparaît davantage développée que dans

la moyenne des PME. Certaines des entreprises étudiées [2] recourent même à un système

inforrnatisé de gestion prévisionnelle de main-d'æuvre s'appuyant sur les données

accumulées des années antérieures.
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Analyse et description des emplois

Davantage répartie entre les répondants (ïZ%),leurs superviseurs (25%), un associé (11%)

ou le conjoint (9yù, l'analyse et la description des emplois semblent encore moins

répandues, faisant l'objet de procédures forrrelles dans seulement sept (7) entreprises.

Cefte délégation accrue fait d'ailleurs ressortir la taible structuration de cette pratique,

largement appliquée sur le terrain, verbalement, par l'explication des tâches à effectuer.

Cependant, la forrralisation de I'analyse des emplois s'accroît très directement avec la

taille organisatiorTnelle : les huit [8] producteurs qui utilisent une ou plusieurs

descriptions de tâches le font pour plus de la moitié des postes (moyenne de 85%), mais

celles-ci demeurent généralement assez sonuraires, sauf dans quelques c;ts très

particuliers [3] où elles semblent substantiellement plus élaborées, chez les producteurs

æuwant dans la vente au détail (iardineries, pépinières).

Néanmoins, tous les répondants ont pu sans peine préciser en détail la répartition des

différentes tâches entre les diverses catégories de main-d'æuvre de leur entreprise
(tabbJux 'section 5'). ta famille et les cadres s'occupent en premier lieu de lia gestion dans

son ensemble, des ventes, de lia supervision, des labours, semis et récoltes. Iæs supervi-

seurs voient leurs tâches circonscrites à la supervision et à la production : récoltes,

entretien des orltures, labours et semis. Iæs ouvriers spécialisés æuvrent plutôt aux

opérations techniques, à la mécanique, en secrétariat, aux récoltes, en transport et

distribution, aux liabours et semis, àla paie, à l'entretien des cultures et en inforrratique.

Quant aux autres employés, ils s'emploient aux activités de récolte, à l'entretien des

cultures et, moins fréquemment, aux Labours, aux semis et à I'entretien des bâtiments et

de la propriété.

Dans les huit [8] entreprises où l'analyse des emplois s'avère plus sophistiquée, les

techniques utilisées pour l'élaboration des descriptions de tâches se limitent toutefois aux

méthodes les plus simples (consultation des supérieurs hiérarchiques, des dossiers

administratifs ou d'experts). Ainsi, qu'il soit question de consultation de documents

spécialisés, d'entrevue avec le titulaire du poste, d'utilisation de notes ou d'observation

structurée, d'analyse des incidents critiques, d'éfudes de temps et mouvement, ou de

questionnaires structurés, aucune technique fomnlisée n'a été relevée. Face aux edgences

de polyralence, de flexibilité et de variations climatiques, le contenu des descriptions et

profils d'exigences (tableaux 'Section 5) demeure dans la plupart des cas au niveau du

guide de base. Sans entrer trop précisément dans les détails opératiorurels, qui dépendent

de draque domaine de production, ce contenu se limite aux principaux objectifs et

responsabilités, à l'identification du poste hiérarchiquement supérieur et la description
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sommaire ou détaillée des tâches (forrration, connaissances et expérience). Ainsi, on n'y

précise guère les conditions de travail, les capacités physiques, les habiletés mentales ou

les aptifudes requises des gestionnaires de proiet.

En outre, la moitié des répondants [23] font état de lindifférence et des réticences des

producteurs horticoles face aux descriptions de tâches, à leur utilisation et à leur

fomralisation. Est-il nécessaire de le rappeler : les tâctres sont habituellement expliquées

(et répétées) sur le terrain, au gré du roulement du persormel assigné et des opérations à

effecfuer. L'élaboration et la révision de ces documents s'avèrent très exigeantes dans les

entreprises étudiées, face au manque de ressources compétentes [34] et à l'absence de SRH

[421. Enfin, plus de la moitié des répondants (55,6%) admettent avoir eu des problèmes de

planification des activités causés par I'inexistence de descriptions de tâdres, plusieurs

difficultés causées par l'éparpillement et les chevaudrements de responsabilités, et

quelques difficultés pour des postes d'ouvriers spécialisés et de supervision,

particulièrement en ce qui touchait la délégation et la prise de décisions.

Bref, Ianalyse des emplois et la description des tliches s'effectuent bien plus souvent sur

les lieux mêmes du travail, par l'explication des tâdres, leur démonstration et

l'apprentissage "pat l'exemple" des opérations à effecfuer.

Recrutement

Beaucoup plus centralisées autour du repondant (69%), du conjoint (13%) et d'un associé

(9%), les tâches de recrutement constituent pour la majorité des producteurs l'une des

préoccupatioru les plus constantes et récurrentes. Étant doruré leurs activités saisonnières,

le roulement de la main-d'@uvre se maintient d'année en année à des niveaux plutôt

élevés (qui seront abordés plus loin).

Si l'on reprend par le début tout le processus de recrutement, on constate l'existence de

plusieurs motifs d'attraction du persormel envers le milieu horticole (tableaux 'Section

6). En premier lieu, les possibilités d'obtenir un revenu immédiat, la sécurité d'emploi

dtne saison à l'autre et les emplois d'été pour étudiants. Dans la maiorité des entreprises,

ces raisons suscitent l'intérêt de la main-d'æuvre envets le travail horticole. En second

lieu, on relève la diversité des tâches, le bon dimat de travail et la possibilité de travail à

l'extérieur, moins prépondérants toutefois dans certains domaines de production

(légumes avec conservation, serres). Enfin, viennent les motifs économiques : Ponr se

qualifier à Ïassurance emploi ou en attendant un meilleur emploi.
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Comne dans la majorité des PME, les sources de recrutement du milieu horticole

s'avèrent très peu forrrelles et paraissent majoritairement conservatrices et peu

sophistiquées quant aux techniques et outils privilégiés. Elles semblent limitées à des

sources internes de main-d'æuvre (i.e. sans démarches formelles sur le marché) :

candidatures spontanées et banques de candidats, listes de rappels, recornûlandations et

contacts personnels des cadres et employés, membres de la fanille étendue. Cependant,

ces façons de procéder s'organisent, avec plus ou moins de succès selon les entreprises, à

pafifu d'un réseau artictrlé autour du système de reliations de I'entrepreneur, assurant

ainsi une certaine homogénéité des membres de I'organisation.

Quant aux sources externes de recrutement, nettement moins utilisées (par moins du tiers

des répondants), elles reposent sur les senrices de main-d'euvre (SEA et

gouvernementaux) et les joumaux locaux ou régionaux. Sur une base localisée, on

constate un recours croissant aux corporations interrrédiaires de travail (Agri-Aide, Agli-

Travail, etc.) et aux organismes "naissant" de placement (coopératives de travailleurs,

sewices associatifs). Moins d'une dizaine d'entreprises font appel aux institutions

d'enseignement, pour généralement recruter des ouvriers spécialisés. Rarement recourt-

on à I'affichage interne V7,aux agences de placement privées ou aux revues profession-

nelles [3]. Tous les autres modes de recrutement (exteme) demeurent fortement sous-

utilisés, pour de multiples raisons allant des corits à l'inefficacité en milieu horticole.

Sans suqprise, les procédures de recrutement y sont limitées au strict minimum, sauf pour

la liste de rappels et le recours à des organismes fournisseurs de main-d'æuvre. Les

échanges semblent le plus souvent directs et sans détour,le propriétaire-dirigeant hésitant

généralement à diversi.fier son recrutement. Incidemrnent, cet état de fait ressemble en

plusieurs points aux résultats obtenus par Fabi, Garand et Pettersen (1998) dans les PME du

génie<onseil :

,. En effet, les entreprises étudiées recourent à un éventail restreint de sources

de recrutement et débutent par les sources les moins chères, les plus

fréquemment utilisées étant les candidatures spontanées et les banques de

candidats,les recommandations ou contacts personnels ainsi que les journaux

locaux et nationaux. Dans cinq entreprises, on note en effet une large utilisation

des recommandations et des contacts personnels, et le développement plus ou

moins systématisé de réseaux informels, internes et externes, ctraque chef de

service étant chargé de tisser sa propre toile >.
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[. faut donc retenir qu'en matière de recrutement, les démardres directes (sources

internes) des producteurs l'emportent largement sur tous les autres mécanismes organisés

(sources extemes), démontrant une fois de plus le fonctionnement centralisé et

autonomiste de ces entreprises saisonnières.

L'évaluation de l'efficacité ou de la valeur relative des sources de recrutement s'effectue
essentiellement par un constat qualitatif des candidats obtenus, selon les diverses sources
utilisées au cours des années antérieures (tableaux'Section 6').1À totalité des répondants
ne connaissent pas leurs coûts de recrutement, la hès grande majorité des entrepreneuts
ignorant de toute manière comment en vérifier I'efficacité, exception faite de
l'appréciation individuelle des perforrrances lors de la période de probation. En réabté,
chaque producteur organise son recrutement autour des deux ou trois sources qui lui
paraissent les plus efficaces et fiables, négligeant parfois d'autres avenues qui auraient pu

lui apporter de précieux résultats. En outre, les pratiques d'évaluation de l'efficacité de la

GRH ne semblent pas davantage développées chez les quatre plus grandes entreprises
horticoles étudiées. À ce suiet, les responsables RH invoquent la multitude d'autres
problèmes et aspects à améliorer avant de s'attarder à de tels exercices.

Par ailleurs, très peu de raisons majeures semblent limiter l'embauche de main-d'ceuvre
chez les producteurs interrogés. Exception faite des salaires exigés par le persorurel qualifié

[16],le volume de travail insuffisant [15] ou les limites financières de l'organisation [13],
les autres variables proposées ne constituent pas des freins à l'embauche. Toutefois, les

deux tiers des répondants se disent confrontés ou ont deià eu des problèmes de
recrutement, attribuables selon eux à plusieurs facteurs :

- les mesures d'assistance sociale trop généreuses : chômage, aide sociale, etc. (3,20) 26, ![ui
n'incitent guère lia main-d'æuvtre en disponibilité à aller vers les milieux horticoles 27;

- la nature du travail à effectuer : conditions difficiles, exigences physiques (252), qui
rebutent plusieurs travailleurs "plus délicats" que d'autres ;

- et les satraires trop bas (2,53), qui offrent peu d'incitation par rapport aux emplois
manufachrriers ou industriels.

Ces données chiffréæ prwiennent de la compilation stati$ique des réponæs lernÉes sur une échelle en cinq
points relevant la fréquence, I'irnportance ou la satisfaction : 1 $amais / pas du tout) ; 2 (rarement / æu) ;
3 (modérénent) ; 4 (souvent / très) ; 5 (touiours / extrêmement). Le nornbre entre parenthèses indique dorrc
le score moyen sur 5, cornpilé pour cet élément de question ... et ainsi de suite dans tout le rapport.
Cette perception change cependanl peu à peu puisqu'au cours des demières annéss, plusieurs modifications
furent apportées aux programmes gowernementaux d'æsunnce chômage et d'aide sociale, ces demiers
s'a/érant de moins en moins aæessibles et généreux.
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Systématiquement, les producteurs horticoles manquent d'expertise, de ressources et de

temps pour mener des concours forrrels et structurés, même pour les postes techniques.

Face à ces difficultés,les opinions divergent :47"/o des répondants déclarent aucun ou Peu
d'intérêt envers une forrre ou l'autre de regroupement de producteurs visant à partager

de la main-d'ceuvre, tandis que 53% se disent modérément à extrêmement intéressés

(282). Certains, pamri les 'favorables', appliquent déià de tels systèmes, mais plusieurs
'défavorables' s'y opposent pour diverses raisons 2E, allant de leur liberté comme

employeur à la concurrence entre producteurs ou le chevauchement des périodes de

récolte. llne analyse phts ftnc par ilomaine il'actioité oa type il'entrepreneur Peftncttrait
pant-être d'en saooir ilaoantage.

Sélection du personnel

Assumée principalement par les répondants (65%), la sélection du personnel demeure au

stade primaire chez la majorité des producteurs horticoles, et est partagée à parts égales

avec un associé (ll"/o),le conioint (70%) ou un superviseur (10%). Très souvent basée sur

f intuition et le gros bon sens (tableaux 'section 7), sans aucune tedrnique forrnalisée

(4F+), cette sélection s'effecfue aussi régulièrement à l'aide d'entrevues menées Par un

seul intervieweur (3,98) ou par l'entremise d'une période de probation (3,82). Cet essai

s'étend généralement sur moins de cinq jours [22] mais peut parfois durer plus longtemPs,

certaines entreprises allant jusç'à plusieurs semaines [5] ou même trois mois pour des

postes plus spécialisés [a]. De plus, cette sélection repose en partie, pour moins de la moitié

des répondants seulement, sur l'identification d'un niveau minimal d'expérience (2,76),

zur l'analyse des C.V. ou des forrrulaires de demande d'emploï (2,6n ou sur la vérifi-

cation des références (2,77). On a donc recours à très peu de critères de sélection, et tous les

autres outils et techniques demeurent fortement sous-utilisés (< 1,55) : profils d'exigences,

mises en situation, consultants extemes, examens écrits, tests en tous genres.

Étant doruré le taible niveau de qualification de la main-d'æuvre (et des dirigeants) en

milieu horticole, ces observations n'apparaissent guère étonnantes. En fait, ces résultats

s'aioutent à ceux obtenus pour les pratiques de recrutement, l'ensemble demeurant peu

développér p€u sophistiqué et peu formalisé. Notons que ce constat ne peflnet pas de

généraliser à toutes les PME agricoles, mais comme les entreprises étudiées dans cette

enquête constituent un échantillon "à GRH plus développée" que la moyerme, on ne peut

espérer trouver beaucoup mieux chez les 2 000 auhes producteurs horticoles.

a ll y aurait intérêt ici, pour I'ensemble du milieu agricole, à mieux faire connaître les différents regroupelneflts
eiistants, ainsi que les diverses possibilités de partage qu'ils peuvent offrir.
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Le recours aux entrevues, systématique dans les organisations de plus grande dimension,

laisse entrevoir des différences intéressantes. [a majorité des répondants (80%) réalisent

une entrevue avec les candidats : une seule entrevue [10] ou généralement une ffi. Très

peu d'entreprises (a%) recourent à une seconde enEevue, et moins fréquemment, surtout

pour les ouwiers spécialisés ou le personnel administratif, particulièrement chez les plus

gros producteurs. À l'opposé, près de 20% des répondants n'effectuent pas d'entrevue

avant embauche (souvent [4 ; parfois [24]), habituellement pour du personnel occasionnel

ou saisonnier qui fera alors ses preuves sur le terrain, ou pour lequel on n'a strictement

pas le temps de procéder à une sélection (en haute saison).

Lorsqu'il y a entrevue, les outils utilisés demeurent très informels et consistent princi-

palement (en ordre décroissant de fréquence) à poser des questions sans prendre de notes,

à noter sur un bout de papier quelqges commentaires, à prendre des notes plus ordonnées

sur le C.V. ou le fonrrulaire de demande d'emploi et, un peu moins fréquemment, à noter

ses observations dans un cahier ou un calepin (tableaux 'Section 7J. Seulement quatre

producteurs utilisent un document écrit contenant les principales questions (entrevue

semi-structurée), et uniquement deux entreprises réalisent leurs entrevues à Ïaide d'un

guide étabL et par une démarche davantage formalisée.

I1 convient ici de signaler qu'en l'absence d'outils plus structurés comme des guides

d'entrevue ou des fiches de notation, la prise de notes sur trn support "stable" constitue

une précaution minimale nettement recommandable.

Malgré celia,l'enquête révèle que les producteurs horticoles rencontrés appliquent tout de

même une série de critères de sélection, rarement écrits mais dont l'importance ressort

clairement dans les résultats suivants :

o dans un premier bloc :
- disponibilité (4,45) ;
- attitudes - comportements : intérêts, déterrrination au travail, endurance (4,02') ;
- état de santé (4æ1 i

o dans un second bloc :
- potentiel (3,79\ ;
- capacités physiques (3,77);
- expérience antérieure, polyvalence et dextérité (3,59) ;
- personnalité : sociabilité, esprit d'équipe, dynamisme @Fn.
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Les autres critères de sélection suivent de très près : transport et/ou logement nécessaires,

compétences et expertise en qualité et conditiorutement, en supervision ou en technique

et, en bas de liste, en gestion des cultures. On accorde peu d'importance à la formation des

candidats, et on juge l'exprérience globale de son personnel plutôt suffisante (modérément

[21] ; tres [19]). D'autr pa"t, la décision finale d'embauche incombe principalement au

responsable des RH (60%), au supérieur immédiat (25%) ou aux deux ensemble (14%). Par

la zuite,les deux tiers des répondants évaluent minimalement l'efficacité de leur sélection

en recueillant l'opinion de leurs associés et/ou supenriseurs, généralement durant la

période d'essai. Commc lcs trois quatts ont ilêclarê aooir il"ià at iles problètnes reli.és à Ia

sélection ile lcur perconncl il sera utile il'epprofonitit ces questions.

En fait, la majorité des répondants avoue avoir été confronté à des départs impromptus,

des erreurs de sélection ou même des échecs pour des postes plus importants. Plusieurs

facteurs contribuent à ces liaornes majeures dans leur GRH :
- la formation limitée des intervieweurs;
- la difficile évaluation des habiletés de la main-d'euwe autrement que sur le terrain ;
- -de profondes difficultés de prédiction et de validation (foncièrement inconnues) des

procédures de sélection ;
- des décisions uniquement fondées sur des rapports d'opinions ;
- un processus fondarnentalement timité Par son coût et le temps requis ;
- et les rigidités individuelles des entrepreneurs, peu enclins à faire confiance à d'autres

pour la sélection de leur personnel.

Accueil et intégration des nouveaux arrivés

Paruri les pratiques les moins centralisées, l'accrreil et l'intégration du nouveau personnel

relèvent du répondant (50%) et d'un supenriseur (29To), d'un associé (llyù ou du conjoint

(8%). Cette délégation pemret d'entrevoir la taible fomralisation de ce Processus, qui se

déroule davantage durant l'entrevue de sélection et sur le terrain. Cependant, les plus

grandes organisations [5] font ici nettement bande à pu"t, avec leurs manuels de l'employé,

leurs procédures et liwets d'accueil.

Tout d'abord,les infonnations foumies à l'employé lors de Ïaccueil se résument géné-

ralement aux explications relatives aux rôles et tiiches à effecfuer (4,82) et aux rensei-

gnements de base sur les services disponibles (alimentaires, sanitaires, rePos, transport ;

4,56). Vierurent ensuite les informations portant sur le salaire et quelques avantages

sociaux (43D et, moins fréquemrnent, les procédures de contrôle de qralité (3,62), Plus
souvent expliqgées sur le terrain lors de l'apprentissage des tâdres (tableaux 'Section 8').
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En outre, plus des deux tiers des répondants transmettent au nouvel arrivant leur

philosophie de gestion (3,22) mais la moitié seulement leur présentent alors

l'organisation dans son ensemble (3,07) ou accordent une visite du site (2FL), ce qui

entraîne parfois des problèmes d'intégration et de rendement, tout spécialement dans les

serres et les exploitations dispersées sur plusieurs terres ou sites.

Le premier contact du nouveau s'effectue par une rencontre formelle avec son supérieur

et les autres travailleurs (404), bien que celle<i se déroule souvent sur le terrain, avec une

findité essentiellement opératiorurelle. Néanmoins, près de 50o/o des producteurs

interrogés (35,6% sur une base régulière) disent appliquer une certaine forrre de

parrainage (2,60) auprès des nouveaux employés : soit par un ancien, soit par le

supenriseur, mais de manière infonnelle, sans suivi ni procédure de rétroaction bien

définis. Notons que ce résultat concorde exactement avec la proportion de finnes du

génie-conseil ayant recorrs au parrainage pour leurs nouveaux gestionnaires de projet

(Fabi, Garand et Pettersen, 1998 z 62) : deux mondes fort différents, mais que de similitudes

en matière de GRH !

Quant à l'utilisation de la période de probation à des fins d'accueil et d'intégration, il

convient de rappeler que les producteurs horticoles s'en senrent majoritairement cotlme

outil de validation de leurs droix en sélection. Bien qu'inforrrelle, cette période d'essai

sur le terrain s'avère fortement détemrinante de la poursuite du lien d'emploi. Iæs seules

entreprises [5] où cette probation joue un rôle d'intégration semblent être celles qui

possèdent un manuel (guide) de l'employé, qui font de la vente au détail ou qui opèrent

douze mois par an. Toutefois, ce ne sont pas uniquement les plus grandes organisations

qui accordent davantage d'importance à ces pratiqr"res d'accueil et d'intégration : quelques

PE [4] en font tout autant et ce, saru démarche formalisée.

Enfin, quelques entreprises [3] disposent d'un vidéo promotionnel ou de for:nation, qu'ils

présentent surtout aux nouveaux ouvriers spécialisés, aux superviseurs et au personnel

administratif. Cette demière avenue semble toutefois intéresser d'autres producteurs, qui

se préparent à la mettre en pratique.

Par ailleurs, les résultats de l'enquête révèlent que près des deux tiers des employés

embauchés au cours de la dernière année ne sont pas demeurés en poste durant toute la

période prévue. À U fois conséquence indirecte d'une intégration imparfaite et, pour

certains, variable structurelle incontournable, le roulement de main-d'æuvre se

maintient chez une majorité de producteurs à des niveaux élevés.



195

En effet, chez près de la moitié des entreprises analy#es (48,9o/o), on entrevoit (estimations

extrapolées) un taux de roulement du personnel variant entre 19 et 39o/o, un Peu moins

du qrart de l'échantillon (222n se situant entre 43 et 66"/o, les autres étant répartis

également aux deux extrêmes, d'une part sous les 16"/o, et d'autre part entre 7O et 81%

(tableaux'section 8J. Résultat contraire à bien des prejugés : les producteurs horticoles

éfudiés semblent avoir un taux moyen de roulement d'environ 35 à &"/o, main-d'æuvre

occasionnelle incluse. Une telle instabilité de la main-d'æuvre peut paraître fort peu

enviable au premier coup d'oeil. Cependant, il convient de signaler que des taux de

roulement de 30 à fi9/o prévalent dans nombre d'organisations manufacturières

employant du personnel peu ou non qualifié, conrme chez les producteurs horticoles. De

zurcroît,le caractère saisonnier du mileu agricole et les bas salaires contribuent fortement

au roulement de main-d'æuvre. À f inverse, il faut aussi rappeler la nafure de

l'échantillon analysé, composé d'enheprises où prévalaient déjà plusieurs pratiques de

GRH, et où le roulement risque bien d'être inférieur à ce que l'on pourrait retrouver chez

des producteurs peu conscientisés à la GRH.

Comrne pour le recrutement, les motifs de départ invoqués par les travailleurs (et tels que

rapportés par leurs employeurs) concernent en premier lieu les conditions difficiles et les

exigences physiques du travail à effectuer (3,19). Suivent le retour aux études (2,64) et une

offre d'un autre employeur (2,56),le salaire insuffisant (2,19) ou les conflits interper-

sonnels etlou de personnalité (e03). Au premier abord, peu de liens directs avec des

lacunes d'acoreil ou d'intégration des nouveaux arrivés, ce qui renforce I'hypothèse d'un

roulement à tendance structurelle, imposé en partie par I'emploi saisonnier et parfois

encouragé par certains producteurs comme instrument de revitalisation de leur main-
d'æuvre...

En réalité, coûrme dans beaucoup d'entreprises de toutes tailles, et particulièrement en

PME, les nouveaux venus sont lancés hop rapidement sur le terrain, sous les pressions

des contraintes climatiques, des délais de cueillette et de livraison, du sempiternel

numque de temps et de ressources attitrées. Très étonnamment, lia moitié des répondants

affirment n'avoir qge peu de problèmes liés à l'accueil et l'intégration du personnel.

C-epenilant, lorsqu'on constate la proportion ilc traoaillmrs occasiontæls ou non iléclarés

ehez plusiears proilucteurs, il paraît plutôt intéressant ile qoiser ces tenilancEs pouî y ooir

éoentuellement quelques relations .,,
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Rémunération : salaires et avantages sociaux

Pratiques des plus centralisées autour des propriétaires (répondants: 64o/o; associés :22o/o ;

conjoint : 12"/o), les questions de rémunération font habituellement l'objet de tabous

impénétrables. Læ milieu horticole semble faire exception à cette tendance des PME,

assurément à cause des faibles niveaux de rémunération offerts au personnel, qualifié

cornme non qualifié, d'une certaine homogénéité entre les différents domaines de

production et de la dépendance de la main-d'æuvre face à l'emploi saisorutier. Les

catégories de salaires ayant déià été étudiées en 1996 par I'IQRHH, la présente enquête a

surtout tenté d'approfondir les mécanismes de rémunération et les éléments com-

plémentaires : avantages sociaux, régimes d'incitation et d'intéressement.

Observons en premier lieu les bases de rémunération offertes aux diverses catégories de

personnel (tableaux'section 91. On constate la forte prépondérance du salariat horaire, qui

concerne la majorité des employés : superviseurs (72%), ouvriers spécialisés (79,4%),

autres travailleurs Q6,6%) mais seulement 24,3"/0 des familiaux et des cadres. Vient

ensuite le salaire fiie versé chaque semaine: famille et cadres (40,6%), superviseurs et O.S.

(14,5%) ; ou chaque mois : respectivement 10,8o/o / 3,7% / 0,9"/o. [a rémunération

uniquement au rendement ne s'applique ç'aux prÉposés aux récoltes (20,L%) et aux

enfants des dirigeants (0,9%), presqu'essentiellement daru les petits fruits, la pomiculture

et la viticulture, tandis que les régimes 'à fotfauit' ne touchent qu'une faible minorité de

cueilleurs (1,6'/0) et de farniliaux (0,8%). Enfin, près du quart du personnel familial (23,7Yo)

ne reçoit aucun salaire fixe, soulignant le caractère fortement concurrentiel et instable du

milieu horticole ainsi qge le partage de la propriété dans cette quinzaine d'entreprises,

question qui sera approfondie dans la discussion des rÉsultats.

Iæs facteurs de détermination et de révision des salaires se répafissent en deux groupes

assez nets. Le premier souligne que le salaire minimum réglementaire sert le plus

souvent (4,56) à établir la rémunération des travailleurs horticoles, suivi de près par la

capacité de payer de l'entreprise (40a) pour la révision des salaires. Le second groupe de

facteurs indique un recours assez fréquent aux ententes individuelles avec chacrrn des

employés (3,2), à des échelles d'expérience et d'ancienneté (généralement informelles)

appliquées à peu près uniformément à tous (320), à la considération des exigences

particulières de certains postes (3,13) et aux études salariales inforrrelles auprès des

compétiteurs (3,00). Pour les dix-huit [18] producteurs utilisant chaque année un ou

plusieurs services d'organismes fournisseurs de main-d'æuvre (SEA, CIT ou Mexicains),

les ententes établies par ces regroupements fixent le salaire de ces travailleurs, à la suite

d'un processus de consultation et/ou de décision auquel participent les employeurs

horticoles.
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En matière d'avantages sociaux, le portrait paraft beaucoup plus simple : les
producteurs horticoles recourent ûop peu à ce mode de rémunération étendue, en se
limitant à quelques éléments opérationnels plutôt minimalistes (tableaux 'Section 9').
Ainsi, la possibilité pour l'employé d'obtenir des produits à prix réduits demeure
l'avantage le plus souvent offert à tout le personnel (3F3), bien que qgatorze [14]
producteurs ne le font pour aucun. En seconde position, les répondants disent offrir assez
souvent (3,16) des rafraichissements à leurs employés, exception faite de qgatorze répon-
dants (dont quatre de la rubrique précédente). En poussant un peu l'analyse, on constate
toutefois que onze producteurs ne fournissent que de l'eau, onze autres des
rafraîchissements quotidiens (eau, cafÇ etc.), cinq autres des rafraîchissements et/ou des
repas en période de pointe, tandis que quatre entreprises fournissent à tous une ou
plusieurs collations et rafraîchissements quotidiens ! En troisième positioru on retrouve
les vêtements de travail, davantage offerts à quelques employés plutôt qrâ la majorité

Qpn, principalement les gants, imperméables, bottes ou autres salopettes et uniformes.
Incidemment, sept employeurs ne fournissent aucun vêtement à leurs travailleurs (sans

reliation avec lia propriété, le domaine d'activité ou le responsable RH). Quant aux autres
avantales sociaux, traditionnels comme originaux, ils ne sont offerts qu'à une minorité
d'employés, notamrnent les vacances et congés supplémentaires sans solde, les avances et
prêts d'argent, l'utilisation d'un véhicule ou le logement à bas prix. Enfin, dix [10]
producteurs offrent gratuitement à tout leur personnel les produits de leur terroir, à
condition (bien entendu) qu'ils n'en fassent pas eux-mêmes le commerce.

La situation apparaît encore plus simple pour les régimes d'incitation et d'intéres-
sement mis en place par ces producteurs horticoles. Parmi les sept modes suggérés,
seuls les bonis et primes individuels semblent appliqués par moins de la moitié des
répondants (tableaux'Section 9). En fait, il n'y a que le boni individuel au mérite qui soit
un peu repandu : offert à quelques-uns [14], à la moitié du personnel [3], à plusieurs [2] ou
à tous [3].Iæs primes individuelles au rendement ne sont rapportées respectivement que
dans 4, 1, 1 et 3 entreprises, et les bonis individuels de fidélité chez 4,2,'/-. et 2 producteurs.
En outre, quatre organisations appliquent un système de partage des profits, et l'une des
plus grandes firmes enquêtées l'offre à tout son personnel. Enfin, hois producteurs
partagent l'actionnariat et un seul les tains de productivité.

Ces régimes existent donc bel et bien en milieu horticole mais ils semblent insuffi-

samrnent connus et compris, plusieurs repondants ayant précisé qu'ils avaient abandonné

Iune ou l'autre fonne de régime pour une foule de raisons, allant de leur complexité aux

problèmes d'équité générés par leur mise en pratique. Notons qge ces remarques

laissent clairement entrevoir un besoin d'information et de formation accrus, afin de
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corriter plusieurs préjugés tenaces ancrés chez les producteurs, et de rendre accessibles des

forrtes de rémunération efficaces et susceptibles de fidéliser davantage la main-d'æuvre.

Plus des deux tiers des répondants admettent d'ailleurs avoir eu des problèmes liés à la

rémunération de leur personnel.

En matière de politiques salariales, les entreprises enquêtées s'avèrent modérément

fonnalisées, comme l'ensemble des PME, exception taite d'une quinzaine qui n'ont

aucune politique à ce srjet. En tait,33 producteurs n'hésitent pas à offrir (informellement)

un salaire supérieur à des personnes-clé aftt de les retenir, et 30 préservent officiellement

la confidentialité des salaires offerts. Par contre, plus de la moitié des entreprises

s'appuient sur des règles fonnelles établissant la rémunération de base : 16 de façon non

écrite, et I par une politique écrite ; ainsi que sur un système de montants forfaitaires ou

bonis (non écrit l22l; êcnt [4]). Seulement 17 répondants accordent des augmentations

salariales selon le rendement : un seul par une politique écrite et seize de manière

informelle. Enfin, huit entreprises acceptent de compenser les heures supplémentaires,

généralement en équivalent-temps ou en vacances, mais dans aucun cas en temps et demi

ou double æ.

Bref, bien que les entreprises horticoles ne soient aucunement syndiquées et agissent

continuellement en mode saisonnier, l'éventail des régimes et prograrlmes de rému-

nération correspond davantage à un système de type collectif répondant à des groupes de

salariés homogènes et relativement hiérarchisés. L'éhrde effectuée pour I'IQRHH (1996) a

d'ailleurs clairement démontré l'existence de catégories et d'éctrelles salariales appliquées

et respectées par la vaste majorité des producteurs de tous les domaines horticoles. Ia

place laissée aux ententes individualisées demeure ainsi fort mince, exception faite, dans

une minorité d'entreprises, des cadres, superviseurs et ouwiers spécialisés provenant de

l'extérieur de la farnille.

Enfin, plus des deux tiers des répondants (64,4"/o) admettent avoir eu des problèmes liés à

la rémunération de leur personnel au cours des demières années. Toutefois, bien peu

envisagent quoi que ce soit pour améliorer la situation : soit que leur capacité de Payer ne

le permette, que la concurrence des marchés soit trop serrée, ou qu'ils n'aient pas les

ressources ni les compétences pour structurer et sophistiquer davantage leurs modes de

rémunération. De toutes façons, plusieurs producteurs ne ressentent guère le besoin de

modifier leurs pratiques, face à une main-d'æuvre peu qualifiée, saisorurière, instable et

difficile à fidéliser par des incitatifs monétaires.

a il hut toutelois rappeler que les entreprises agricolæ ne sont pas assujetties à l'application de la semaine
normale de travail, comme dans plusieurs autres æcteurs d'activités.
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Évaluation du personnel

Répartie entre le répondant (51%), un superviseur (29"/o), un associé (9%) et le conjoint

(8%), cette pratique essentielle de GRH se rapproche, sur cet élément de délégatioo de

Ianalyse et description des emplois ainsi que de l'accueil et intégration du personnel. Ia

raison s'avère fort simple : les trois pratiques servent en milieu horticole à expliquer au

personnel le travail qu'il doit effectuer, à lui ré-expliquer souvent ... et à le répéter encore,

selon les dires de certains producteurs. Généralement limitée en PME à l'évaluation du

rendement brut des travailleurs, cette pratique liaisse apparaître un niveau supérieur de

sophistication dans plusieurs des entreprises enquêtées, toudrant tout à la fois les aspects

quantitatifs, quditatifs qge comportementaux et ce, bien qulil n'existe pas de processus

fonrrel chez plus de 57"/" des répondants.

Tout d'abord, la vaste majorité des entreprises n'effectuent d'évaluation qu'au besoin

(83,7%'), une toute petite ninorité le faisant annuellement (2,6%) ou chaque saison (1.,4V").

Par contre, près de 13% des firmes éfudiées affirment réaliser l'évaluation du rendement

de leur personnel (de récolte surtout) sur une base quotidienne, et parfois deux fois par

jour (tableaux'Section 10') !

En réalité, seulement sept (4 producteurs s'appuient sur un système plus ou moins

sophistiqué d'évaluation de leur persorurel, mais ce ne sont pas essentiellement de

grandes entreprises, et c'est ce qui dewait retenir encore davantage notre attention. Dans

Ia plupart de ces entreprises, les responsables RH recourent à des méthodes et des outils

qui ont été révisés et adaptés au contexte de chaque organisation au colrrs des cinq

dernières années, soit depuis I'arrivée en poste de la maiorité des "véritables DRH"

interrogés.

Néanmoins, 84,4"/o [38] des firrnes enquêtées n'utilisent auctrne méthode forrnalisée : ils

connaissent suffisamnent tout leur monde ou recourent ponctuellement à l'analyse des

résultats globaux de production pour évaluer certafurs déséquilibres de groupe. De façon

générale, l'évaluation individuelle semble compliquée par le travail en équipes

polyvalentes ou très mobiles, avec peu de supervision directe. Seulement sept m
entreprises appliquent des qgotas de production et très peu (moins de cinq) utilisent des

outils sophistiqués d'évaluation : classement, échelles de notation, direction par objectifq

liste de comportements ou incidents critiques. Néanmoins, l'évaluation ouverte non

structurée paraît assez fréquente, sous forme de discussion plus ou moins formelle

lorsqu'un problème de rendement survient.



203
6

6

r:=
-

O
F

o
o

R
_t-

O
N

-9
g

g
è

 
6

 
È

N

r 
E

- g-3-

Ë
 s

 =
Ë

E
i-

d
d

o
o

ts;o_@8-a

z
 

s
9

g
c

g
e

g

E
' g-t-*.{s_E

 
fi-

!
 

ê
-

F
F

ê
O

ê

i 
o

o
o

N
-

o
o

=
 

o
6

=
N

ç
O

@
=

 
é

O
È

6
N

-
ê

-
 

ç
?

-

- 
9

g
g

g
e

è
 

F
A

O
-

O

E
 s

S
A

A
A

'- 
d

d
to

td
d

Ë
 =

-s.8
.$

.8
-

 
S

a
N

r
e

6od€o-

- 
9

9
g

e
g

E
 $-3Ë

gt
Ë

 H
E

N
È

Ë
=

 
jl$

o
--o

i

N
g

o
ê

o
a

ia
-d

o
-d

e
-

O
ê

O

o
-o

-o
-G

lo
-

@
o

o
N

o

I
O

O
-

O

i-
N

o
o

d
+

Â
îd

d

N
A

-
O

ê

O
-F

-ç
_

l-e
_

o
6

Q
A

O

€
-€

_
o

-q
!-

t
s

a
o

e
f

o
È

o
-

N

r-o
-È

_
o

-o
_

-
o

o
o

a

r
=

O
@

t

N
_

t-O
-F

_
ts

_
N

IO
-

€
t

F
F

€

-R
g

s
g

6
t8

4
8

N
-F

-O
-O

_
O

_
N

?
ê

ê
ê

s
a

o
o

o

o
-N

-N
-e

-0
-

o
N

a
e

0

O
F

r
O

O

o
_

c
-o

-N
-o

-
o

o
o

 
N

o

O
O

O
-

O

o
o

o
e

o
ê

ê
o

ê
o

o
o

o
o

o

o
o

a
o

o
d

d
6

f 
d

d

O
O

F
 

O
O

!_
ê

-o
-e

-o
-

tê
ê

ê
o

d
o

o
o

o

o
_

\€
-q

o
-

o
o

o
È

o
-

O
O

O
O

€
o

o
r

a

ê
8

t8
4

O
!

O
O

N
N

N
o

t
l

o
N

d
N

o
€

?

O
€

6
l

F
t

-

t
s

0
t

s
o

d
o

o
d

d
û

id
6

a
d

o
-

N
g

N
O

-
O

O

o
---o

-È
-t-N

-ê
-

ê
+

ê
-

i
N

O

e
N

O
6

O
?

O

o
o

o
t

o
o

o
d

o
-

d
d

d
d

d

o
ç

o
N

o
e

e

O
N

O
@

F
@

O
d

"rg
 g

6
I 

à

O
F

€
i

F
O

ç
N

O
ç

*
=

È
8

è
8

8
8

t

o
- 

!-a
-

\ 
1

€
-

I 
A

R

o
 

o
È

o
- 

d
d

I 
-

O

o
_

 
N

_
N

-
O

 
N

Q

oo
- 

o
-o

-
o

 
o

e

o
 

o
o

B
T

*èt

F
!

fé
:!

--q

@
o

6
é

o
o

--e
-

ootsNo_

Ê
t

a
a

E
G

-
o

€
e

'
ÉEË

Ecè.E

Ê
.

acEÊ

*a
a

-
€

€:*
a

-

.€
i

Ëo

*a
O

6:r
.-Ëo

Ë
Ë

o
3

E
G

t8
.

=
E

è
-

-t=
rEoè.E

ÊoE?E-E-EIae

|!o

.-o
o*F

a
-

*
o

€*
.-

o
-o

-
o

e

è
o

N
O

N
-3

-
@

B
8

ËoEEIË
-E

Ë
Ë

Ë
E

E
g

È
E

€
E

e
e

€ri"

E
 Ë

g
E

Ë
8

8

Ë
Ë

Ë
Ë

F
g

sË
 sË

g
Ë

 Ës
E

E

ËI!5

Ë
.:i 

Ë
F

 
9

-

E
E

Ë
I 

E
Ê

.9 
1A

 e

€
:€

€
r 

E
.È

Ë
Ë

Ë
â

Ë
ri' 

ri' 
'

Ë
Ë

9
5

€ -r.
E

-E

aË6ÈIEIôtcg6ds;IGega.EEaoesàÈo69ac.cEsg€cI6E

îËEeE-
g

E
6

!
a

6
0

9
ô

E
i

.Ë
r=

5
E

-s
rË

sË
Ë

cË
Ë

Ë
â

Ë
E

Ë
â

È
È

e
c

ë
s

È

EÊê€ËoEÊe€C.cEog.EgtetIt8EcatË6È6ËET3gUÉ

ÊËoE

,Ë
eE

E
Ë

g
 

Ë
sË

$I6EÊ€5€$9IeËÊ€Ee€E-cEdà.8;:Ê
Ë

Ë
Ê

É
B

;eC
E

9
ë

E
E

Ë
â

*Ë6
t

Ë

É

5EIaoEË
.t==t6g-9Êotg
$

';'
ÊE

o
n

GEËà
Ë

8
ËÊoIG=t=t4Ë-8ËÊoEPâ9GoEo-6è!b3aËÈ5E€I=ÉÈ

t

€I€j-
e

ô
B

e
bUi

EBgE_
à

E
X

-
c

Ë
9

-
t

o
o

ô

Ë
T

3
E

E
.9

 r 
=

.!r 
6

*ê
.i

EEEËoEËe€c.9Es
E

g
È

d

'Eâ
z

€
-d

E
Z

€
g

rE
e

.E
9

e
ê

t
b

E
H

E



2
9

9
 

-* 
g

è
ç

È
e

o
@

+
 

È
o

 
?

 
o

 
o

.8 3-3- 
€ 

3- 
3

Ë
 Ë

.s. 
Ë

 e. 
R

.
E

 
o

_
ç- 

E
 

o
_

@
e

6
0

È
e

- 
g

9
9

e
-

e
 

o
o

lo
o

E
 g

.g
.Ë

3
3

.

Ë
 Ë

frT
g

E
c

 
o

-d
d

d
a

i

2
0

* *t$
r$

+
$

'

3
'g

P
3

.g
_

3
.g

g
g

{
 

=
o

*
È

€
t

s
o

o
q

 
S

B
E

N
E

S
S

S
È

 
d

i6
iô

îc
i------d

O
r

F
+

*
-

N
O

o
-o

-o
-o

-N
-\F

-q
6

-
6

6
@

N
O

O
-

O
-

F
-

N

F
=

ts
t

s
O

O
*

O

@
_

o
- N

-o
-N

-a
- 

6
_

e
-

o
o

o
Q

@
o

o
o

F
d

F
l

?
d

N

€
o

€
o

o
o

o
e

O
@

È
ê

o
O

O
O

t'P
a

K
is

tB
d

N
@

P
=

F
fi&

O

E
Ê

*
5

3
Ë

Ë
-

a
a

 
@

Ê
€

e
Iio

E
E

F
E

g
E

E
-

-E
 

-

ta
 

!

"Ë
'aE
*

E
E

:.
€

T
E

Ë
-

F1=oE€Êe=EÊllE6g.sIttGgITee94Es.9EcEaC.9EgIE€-6oÈE6oEoqe

ÉoEËe€cIg6È4Ê.cË
È

Ë
€

3
t

O
O

9
Ë

:o
Ë

=
=

Ê
8

=
a

=
-o

E
E

o
g

*
6E
>

e
É

H
9

. 
*

: 
P

 
-e

È
E

6
 

6
9

E
P

 
E

3
È

Ë
 

Ë
8

tS
 

o
 o

g
Ê

 Ë
Ë

g
E

 ËÊ
9

É
6

a
"

oE

.EEg
e

o
=

€
E

9
E

.â
Ë

È
: 

6
9

Ë
=

Ë
E

e

e€EEoIÉ
.È

=
2

A
E

â
é

e
€

â
eF
8

o
É

o
6

iEo
o

è
=

+
EE
T

-ë
e

E
Ë

g
E

a
g

9
0

F
g

È

è
ê

8
8

8
g

rB

g.gEt

u
â

È
€

s*E
6

tËg
Ë

 -E
€

.c
Ë

:E
 

E
 ç

Ë
Ë

E
Ë

Ë
Ë

E
E

çsË
Ë

c
:E

€
 Ê

E
S

 a

Ë
Ë

Ë
â

g
Ë

Ë
-

taaEË0eo€g.cèEosËoEËe5EÊ.9E6È€g=sIa4EeEc_-g
Eqqo

+
_

O
-

-
O

@
a

N
O

8
E

E
E

Ê
e

E
E

E
-

:.Ê
Ee.E

E
E

Ë
Ê

;ËE

€
Ë

E
E

€ogaEaÊo-O5oa

a
 

N
+

O
O

O
e

e
O

5
 

g
d

u
rd

d
o

-d
g

-
É

N

Ê
o

ç
t

s
N

o
o

e
6

t
 

t
s

O
O

r
r

Q
6

o

! 
g

f g
 u

id
d

o
'+

o
-

=E

E
Ë

!
G

Ë
=

"

e
_

e
-o

-o
-o

-
o

o
o

o
 

o

o
o

o
o

e

c
lN

_
È

_
o

_
o

-
N

N
@

d
ê

@
-o

---t-O
-

6
0

0

N
_

t-N
-O

-O
_

i
=

@
o

o
o

o
a

o

B
tÈ

8
8

oE?E-ÊoEgoIEa-Ea-

ocato
 --o

-

E
F

R
€E

c
o

Ë
t-

*Êee_
E

 o
o

Eopô6geÊa9Êê€tIEcËoeoe€=o{.I5o?oG-oeÊoE66Iâ
-

e

iB
e

ood

e
0

ê
ê

e
o

è
8



205

De cette pratique, on observe une diversité zubstantielle d'approches-maison et de

modèles sophistiqrés, à partir desquels on pourra évenfuellement dresser des modèles

utiles et "réplicables". Cette observation illustre bien les contraintes s'exerçant zur les

entreprises horticoles vers une meilleure gestion de leurs RH. On pense ici aux

phénomènes de concentration locale et régionale ainsi ç'à Ia concurrence, dorénavant

intemationale, des marchés agricoles, accélérés au cours des dix demières années, et qui

ne cesseront de s'amplifier pour les dix suivantes.

Comme pour lia sélection, l'évaluation du personnel repose zur des critères assez précis,

appliqués par la majorité des répondants (tableaux'Section 10). De loin le plus important

(4,53),la qualité du travail effectué prend une solide première place, devançant l'esprit de

collaboration au travail (4,11') et les efforts fournis (4,04), deux critères basés uniquement

sur les comportements des travailleurs. Cette demière remarque illustre clairement le

rôle majeur joué par l'évaluation du personnel chez ces producteurs horticoles. En
dépassant la seule évaluation du rendement, le processus prend une direction
beaucoup plus performante, malgré I'absence de procédures formelles. [a troisième
place est occupée par le critère "quantité de travail', sur lequel plusieurs répondants ont
jugé utile de préciser qg'ils le plaçaient rarement en position de tête. En quatrième se
retrouve un ensemble d'autres réponses, dont les plus fréquentes touchent la motivation,
la discipline et les attitudes positives [9] ; le fait de ne pas (ou pas trop) parler en travaillant

[8]; l'autonomie et l'initiative Vl;la constance, le dynamisme et le maintien du rythme

fl, ainsi que la disponibilité, l'assiduité et la ponctualité [41. Les quotas de production
n'occupent qu'une position modérée, en n'étant cités que par neuf [9] producteurs.

Ces mécanismes d'évaluation du personnel, même infonnels, poursuivent toutefois des
obiectifs plus ou moins bien définis, sald pour les trois premières finalités déclarées par
les répondants. Primo, l'évaluation sert à détenniner le rappel ou non de l'employé à la

saison suivante P,Aq, ce qui apparaît fort louable, bien que huit employeurs aient
répondu ici janrais ou rarement. Secundo, l'exercice pennet aussi de mieux communiquer
avec les travailleurs pour les aider à régler leurs problèmes, à s'améliorer et à perforrrer
(286). Sur ce demier point, quinze [l5lproducteurs ne souscrivent pas à cette finalité de
l'appréciation. Tertio, comme on l'observe trop souvent en PME, l'évaluation joue un
rôle direct dans lia déterrrrination de la rémunération, l'attribution de bonis et d'autres
récompenses monétaires (2,67), ce qui dewait plutôt être sa cinquième ou sidème finalité.
Iæs mesrrres disciplinaires viennent derrière (2,21'1, suivies de toutes les autres finalités
"développement", coûrme la ré-affectation, la mobilité inteme ou la réorientation (1^82);

la déterrrination des besoins de forrration (1,73) ; et l'attribution de promotions (1,52).
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Cette demière observation ne surprend guère lorsqu'on conslate le peu de possibittés de
gestion de carrière en milieu horticole, comme nous le veffons plus loin.

Enfrn, sauf pour deux entreprises, tout ce processus d'évaluation demeure non écrit ou
inexistant, comme nous lavions souligné dès le dôut de la présente section. Il ne faut dès
lors pas être étonné de constater que l'évaluation du personnel occupe lia troisième
position de tête (71,7%) en ce qui a trait à l'actrité des problèmes vécus par les producteurs.
Panni les difficultés soulignées par les répondants, l'évaluation du travail réalisé par
chaque individu apparalt généralement impossible car la plupart des tÉiches sont
effectuées en équipe, par petits ou grands groupes, en altemance ou à la chaîne. Il n'est
donc possible d'évaluer que globalement la qualité et la quantité de travail réellement
effectués. Par contre, les efforts foumis et les comportements des travailleurs font l'objet
d'une attention particulière, tant par les superviseurs que par les producteurs eux-mêmes,
souvent présents sur les lieux de travail. Cependant, le manque de temps, l'urgence des
récoltes, l'absence de ressources et d'expertise demeurent des contraintes difficilement
comblées par la vaste majorité des producteurs horticoles. Par ailleurs, dans plus des trois
quart des entreprises étudiées, lia gestion disciplinaire et les congédiements ne s'appuient
ni sur des mesures précises, ni sur l'évaluation. En outre, les dirigeants de ces entreprises
ne croient ni en son objectif ni en son efficacité, prétendant qu'ils en font chaque jour,
mais sans auctrn suivi. L'éoaluation ilu perconnel requiert ilonc beaucoup ile
iléoeloppement mais, comtne nous efl ilisantqons phts loin, les proilucteuts paraissent
un peu intércssês à en saooîr ilaoantage ...

Entraînement à la tâche et formation

Pratique de GRH la plus décenhalisée parmi les résultats de l'enquête, l'entraînement à la
tâche et la formation n'est du ressort du répondant que dans 44"/o des cas, et incombe
presqu'aussi souvent au supervisew (37%), à un assocré (13%) ou au conjoint (8%). Il faut
toutefois préciser que la véritable formation, ctrez les producteurs étudiés, ne s'adresse
principalement qu'au persormel fami[al (90%), aux associés et ouwiers spécialisés (60%)
et, dans une moindre mesure, aux superviseurc (49%) et saisonniers régulierc (27/ol. La
masse des travailleurs ne reçoit que I'entraînement nécessaire aur tâches à accomplir,
ces explications provenant surtout des propriétaires, superviseurs et associés. Les
formations suivies concernent donc majoritairement les groupes énoncés
précédemment"

Ainsf hormis l'entraînement à la tÉiche dont bénéficie la totalité des employés dans toutes
les entreprises (tableaux 'section 11),les thèmes des activités de fonnation déjà suivies
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ont princiPalement trait aux mises à jour techniques et aux adaptations aux nouvelles

technotogies (90%), à l'utilisation rationnelle des pesticides (83%)' aux sols et fertilisation

(gl%),au secourisme en milieu de travail Q6"/o), à l'infolrrattque Q6%), à l'furigation et

arïosage (71%),à rentretien des crrltures (62%),ainsi qu'au contrôle de qualité (classement'

inspection) et au conditionnement (traitement, emballage),60o/o' Tous les autres thèmes

de forrnation deià suivie se classent sous les fi"/o' incluant les divetn cours

d'administration, de techniques de production ou de langues ; les activités liées à la GRH

n'ayant été suivies que Pal40% des répondants'

ces activités de formation ont cependant pris toutes les forrnes : sessions d'infonrtation

ou conférences (93%) ; colloqaes, congrès et séminaires (86%) ; simulations pratiques

(g3"/ù; cours en salle vg%) ou ateliers (7g%). Elles ont généralement eu lieu en-dehors des

heures de travail et n,étaient pas rémunérées par llemployeur (66o/ù, mais aussi durant les

heures de travail (62%).ces fomrations ont évidemment été dorurées Par les membres de

l,entreprise (gil"/ù,des organismes gouvernementaux (79%), des établissements publics ou

privés d'enseignement (69o/o), des consultants (64%) ou des fournisseurs d'équipement

(60"L).

Ia majorité des répondants poursuivaient d'abord des obiectifs d'apprentisnge (86%)'

mais la moitié des entreprises recourent aussi à la fonnation après avoir identifié des

problèmes de perfonnance ainsi que leurs causes probables. Parmi les 34 firrres où il y a

deià eu fonnation, le nombre total de jours/personne se répartit ainsi (tableaux 'section

11'), pour les deux demières années combinées :L à24iours [0] , 25 à 49 iours [8] ; 50 à 7a

jours l8l ;75à 99 jours [2] ; 100 à 124 iours [2] et Plus de 125 jours' quatre entreprises' [a

médiane est de 31 jours, ria moyerure ne signifiant évidem.ent rien ici, avec un écart-type

de 140 jours. Par contre, peu de persorurel a bénéficié de ces forrrations (moyenne z7'9o/o ;

médiane :60/o).En fait, ctrez près de93%des répondants, moins de?s% du personnel a été

forrné au cours des dernières années (moyerure z l2%; médiane :7%)' Par contre' trois

entreprises ont fonné respectivement 35, 43 et 65o/o de leUr main-d'æuvre : trois

entreprises parmi les plus grandes mais surtout, dont la GRH est formellement assumée

par un dirigeant attitré, non familial, et diplômé universitaire. Quant aux coûts défrayés

par l,employeur pour ces activités de fomration (médiane : 2 000 $)' il" demeurent

généralement inférieurs à 7 000 $ pour les deux dernières années [23], sept [lproducteurs

ayant tout de même investi bien davantage : 10 à 20 000 $ [4], plus de 30 000 $ [3]' Nous

reviendrons en discussion sur les ratios obtenus à partir de ces données brutes'
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Toutes ces activités de formation ne sont cependant pas très encadrées, bien qu'une
majorité de répondants prennent ensuite soin d'évaluer I'efficacité des formations, sans
toutefois de procédure établie. Ainsi, plus de 70"/o dæ répondants dédarent recueillir
l'opinion (à court terrre) des participants après l'activité de formation (3,t10), et 60% en

évaluent informellement le transfert, en jugeant de l'utilisation au travail des

comportements, connaissances et habiletés acquises au cours de la fonnation (2F9. ta

moitié des personnes interrogées prétend aussi évaluer les effets d'efficacité générés par

ces fonnations (2"55), mais ces résultats cachent peut4tre beaucoup de désirabilité sociale

(i.e. que le répondant repond bien ce qg'il croit préférable de dire pour mieux paraître). Ia

fonnation n'étant appame organisée que dans une quinzaine d'entreprises, il apparaît

plus sûr de pondérer les détails de ce genre. En réalité, seuls six [6] producteurs ont prévu

au budget des montants dédiés à lia formatiorù et ce ne sont pas nécessairement ceux qui y

investissent davantage. Conséquemment, lia vaste majorité des répondants (t 80"/o) n'ont

aucune politique écrite, avec quelques procédures non écrites [16] pour l'éligibilité à la

formation.

Par ailleurs, les entreprises enquêtées jugent la for:nation globale de leur personnel de

modérément à très suffisante (3,16), mais révèlent majoritairement avoir eu des

problèmes liés à l'entraînement à la tâche et lia forrration (62'Â). À partir de ce constat,4l

répondants (91%) ont fait état des besoins de foruration actuels ou envisagés pour leur

persormel, panrri les thèmes suivants (par ordre décroissant d'importance, zur 5) :

. dans un premier bloc :
- contrôle de qualité (classement, inspection) et conditionnement (traitement,

emballage) :3,49 i
- mise à iour tedrnique et adaptations anx nouvelles teclrnologies (3,42) ;
- inforrratique (3,42) ;
- secourisme en milieu de travail (3,32) ;

. dans un second bloc:
- utilisation rationnelle des pesticides (3,15) ;
- supenrision et gestion du personnel (3,10) ;
- irrigation et arrosage (3,05) ;
- aspects humains : communication, travail en équipe, etc. (3,02) ;

. dans un troisième bloc:
- sols et fertilisation (2,95) ;
- techniques de planification et contrôle / gestion de la productivité (2,93) ;
: ventes et marketing (2,88) ;
- environnement, gouvemement, lois et réglenentations (2,81) ;
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- enhetien des cultures (2,76) ;
- langues : anglais et espagnol(zll);

. dans un quatrième bloc:
- entretien mécanique et technique (2,63) ;
- méthodes de récolte (2,@);
- gestion générale : décisions, contrats, stratégie Q,59) ;
- administration comptable, financière et fiscale (2,56) ;
- utilisation d'équipements et de machinerie (2,51).

Les autres thèmes tombent sous la barre des 35% de besoins exprimés (2,195) et ont donc

été laissés de côté pour cette énumération.

Il convient ici de souligner l'importance de cette section portant sur la fonnation : peu de

producteurs horticoles effectuent une formation planifiée et étendue ; les sommes

investies ne s'avèrent guère astronomiques ; les bénéficiaires de ces formations

demeurent les membres de lia famille, les ouwiers spécialises et le personnel adminis-

fiatifl, sans plus. Enfin, les besoins de fonnation exprimés touchent des thèmes précis qu'il

faudra approfondir et vérifier sur une plus grande échelle, avant de se lancer dans des

programmes tous azimuts, coûteux et particulièrement peu efficaces en contexte de PME

horticoles, ou d'autres domaines.

Gestion de carrière

Pratique de GRH peu répandue en PME, à cause de leur taille, de leur structure

organisationnelle aplatie et de leur spécialisation, la gestion de carrière s'avère assez

comparable chez les producteurs horticoles enquêtés (tableaux 'Section l2'). C'est d'ailleurs

une des rares sections à avoir été sautée dès la première question, qui demandait :

"Se fait-il formellement, pour les employés de votre organisation (incluant la

relève), de lia gestion de carrière, i.e. une évaluation de leur potentiel et de leurs

intérêts afin d'orienter leur carière selon les possibilités offertes par l'organisa-

tion ?"

À cette question, 56% des répondants ont répondu par la négative, ce qui entraîne un N

d'environ 26 à 28 pour les questions suivantes. Plutôt centralisée entre les mains du

répondant (55%) et d'un associé (24To), avec quelques points à un superviseur (8%) ou au

conjoint (6o/o),la gestion de carrière se concrétise surtout autour du processus de relève de

gestion (3,73).
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En second plan, cette pratiqre s'applique au personnel, avec comme objectif de conserver

les meilleurs employés QB6) et d'effectuer une répartition optimale des compétences
(282).I-e support au développement individuel et la planification des RH se retrouvent

en fond de cale (Z,OO1.

Très nettement, les producteurs horticoles étudiés n'ont recours à aucune technique
forrralisée pour l,a gestion de carrière de leur personnel (4,73) : ils s'appuient essen-

tiellement sur leur gros bon sens pour conserver et faire progresser leurs meilleures
ressouroes, dans la mesure des opportunités réduites otfertes dans leurs organisa-
tions. Seulement sept [Z producteurs ont recours à d'autres méthodes pour Ia gestion de
carrière de leurs employés : évaluation du personnel, services d'aide au transfert de
propriété et à la relève, évaluation du potentiel ... Ces demiers sont aussi les seuls de

l'échantillon à avoir des procédures infornelles (non écrites) pour régir ces mécanismes.

Enfin, il convient de signaler que 56% des répondants ont admis avoir des problèmes en

ce domaine. Il apparaft donc utile de prévoir certaines interventions adaptées auprès des

produôteurs horticoles, partictrlièrement en matière de relève, unique élément émergeant

de la présente enquête.

Gommunication, motivation et mobilisation du personnel

Second ensemble de pratiques de GRH le plus décentralisé, le bloc communication,

motivation et mobilisation des RH relève directement du répondant dans 48% des cas, ou

d'un superviseut (24%), appuyés par un associé (12%\ ou le conjoint (lO%).

Principalement caractérisées par des échanges directs et très peu fonnalisés, ces pratiques

s'inscrivent pami les moins développées et sophistiquées que l'enquête ait observées.

Cependant, ce constat factuel ne signifie en rien qu'il y ait absence de dialogue ou de

véritable communication chez les producteurs horticoles éfudiés.

Il souligne plutôt le caractère opérationnel des échanges axés bien davantage sur la

réalisation quotidienne du travail que sur des objectifs de "troisième niveau" : de

mobilisation et de participation active de la main-d'æuvre. En clair : le personnel est là

pour faire le travail, et les producteurs pour qu'il soit tait le mieux possible, le plus

rapidement possible.
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Les modes d'éctrange favorisés par les producteurs horticoles rencontrés dans cette

enquête peuvent être repartis en moyens unidirectionnels (inforrnation descendante ou

ascendante) et bidirectionnels (communication à deux voies ou plus) (tableaux 'Section

13). Très peu développés, les modes unidirectionnels se limitent à quelques réunions

générales orgartisées dans une minorité d'entreprises (une quinzaine tout au plus). Au

cours de ces assemblées, les producteurs font état des exigences de la clientèle inteme et

exteme (produits, qualité, etc.), rappellent les tâches et attentes de Ia direction ainsi que les

politiques du personnel et les conditions de travail. L'utilisation de babillards ou tableaux

d'affichage ne s'observe que dans 6 à 8 enheprises, et on y trouve surtout des détails

relatifs aux politiques du personnel et conditions de travail, ainsi qu'aux objectifs de

chaque unité de travail. Quant aux systèmes de suggestions (boîtes ou autres), une seule

enheprise y recourt, quelques-unes ayant déjà tenté l'expérience et, dans la plupart des cat

ce fut un édrec plutôt terne. Toutes les autres rubriques d'inforrration occupent peu

d'espace dans ces trois modes d'infomntion, et sont davantage traitées lors des rencontres

bidirectionnelles.

En faiÇ les producteurs semblent recourir bien davantage aur moyens bidirectionnels

comme les réunions d'équipe ou les rencontres individuelles avec le supérieur

immédiat, moins d'une dizaine de producteurs ignorant toutefois ces moyens de

communication. D'une part,les réunions d'équipe servent à aborder les objectifs de l'unité

de travail (3,73),1es exigences de la dientèle (3,53), les tâches et attentes de la direction

(3,01). Dans un second temps, on y disorte des politiques du personnel et conditions de

travail (2,47), des changements technologiques (2BT) ou organisationnels (2,18), de la

mission et des objectifs de l'entreprise (2,13) ainsi que de son positionnement

concurrentiel (1.,98). Aussi, M% des répondants affimrent tenir une réunion plus ou

moins formelle, sur une base ponctuelle, afin de résoudre des problèmes particuliers.

D'autre part, les rencontres individuelles employeur-employé poursuivent les mêmes

finalités, avec des scores légèrement supérieurs, soulignant la prépondérance des contacts

personnels par rapport aux échanges de groupe.

En réalité, la dynamique de communication chez les producteurs horticoles repose bien

davantage sur des relations entre individus ou petits grouPes que sur une structure

"patronale-ouvrière" de type industriel. On le constate aisément : le milieu horticole,

malgré son importante main-d'æuvre, demeure un contexte personnalisé, centré autour

d'un propriétaire-dirigeant, secondé p.u un noyau restreint de collaborateurs qui partagent

sa vision et ses valeurs.
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L'absence de mode de représentation des travailleurs (syndicat ou autre) ne donne pas

nécessairement lieu à des excès patronaux, coûrme l'ont souligné d'autres études

d'inspiration sociologique (Simard et Mimeault, 799n, mais laisse bien évidemment au

producteur tous les pleins pouvoirs dévolus par ses droits de gérance, {u'il applique sur

une base quotidienne selon son bon jugement. En milieu horticole conune dans les autres

secteurs, il y aura toujours de bons et de mauvais patrons. [a réalité rapportée par Ia

présente enquête se situerait plutôt du bon côté, avec quelques exemples moins glorieux ...

Au premier abord,l'enquête soulève peu d'obsenrations négatives, mais il faut rappeler

que seuls les propriétaires et/ou responsables des RH ont été rencontrés dans la présente

enquête. Pour un diagnostic optimal de la situation, il aurait fallu aussi récolter les

perceptions des superviseurs et drefs d'équipe, du personnel régulier, des saisonniers et

occasiorurels, mais nos objectifs de recherche étaient posés différemment.

Comme nous l'avons souligné dès le début de cette section, les moyens de communi-

cation favorisés par les producteurs horticoles relèvent surtout de la communication

infolrrelle avec les employés (tableaux'Section 13), sur le terrain, durant les pauses ou

aux repas (4,4n. En outre, 60% des répondants organisent, au moins une fois par année

[13], une activité sociale organisée (repas, fête, plein-air ou sport). Quatorze [14] entreprises

le font deux ou trois fois pil il, six [6] en organisent quatre à six par an, et sePt [7lproduc-
teurs partagent avec leur personnel, plusieurs fois par an, les anniversaires, fêtes et autres

activités sociales. Il reste toutefois dix-huit [18] entreprises où ce genre d'événement

n'arrive que rarement, ou jamais ... D'autre part,les deux tiers des répondants utilisent

régulièrement divers outils de télécommunication au travail : C.B., téléphone cellulaire,

VHF ou walkie-talkies. Treize [13] producteurs n'ont recours qu'à un seul outil, sept p] à

deux outils, quatre [4] à trois, et quatre [4] auhes entreprises font usage de tous ces moyens/

en plus d'un intercom ou d'une téléphoniste centrale.

Du côté participation et mobilisation, déjà souligné précédemment, on rapporte surtout le

recours fréquent à la rotation des tâches, chez 82"/o des répondants. Dans moins du tiers

des entreprises étudiées, on applique aussi un quelconque degÉ d'enrichissement des

tâdres (37%) ou on favorise une quasi-structure de fonctionnement en grouPes semi-

autonomes (n%). Trois [3] producteurs seulement utilisent une forme de direction Par
objectifs ou de groupes de résolution de problèmes, mais ces techniques ne sont guère

répandues dans un contexte horticole où les travailleurs ne font généralement que leur

travail de terrain.
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Enfin, faut-il préciser que la majorité des répondants (80%), soit la proportion la plus

élevée parmi toutes les pratiques analysées, ont déclaré avoir ou avoir déjà eu des

problèmes reliés à l'organisation du travail, à la communication, à la motivation ou à la

participation de leur personnel. Y aurait-il là matière à intervention ? Tout à fait Sans

aucune hésitation. Il reste cependant à définfu les axes de telles interventions, les

éléments à approfondir, les approches à privilégier, et à désigner les intervenants qui

pourraient le faire. Malheureusement, on obsenre trop souvent des "pratiques magiques"

dans ce domaine, et les producteurs hoficoles hésitent à ouvrir leur intérieur aux pseudo

praticiens-chamanes et aux consultants de tout acabit comme d'ailleurs tout

propriétaire-dirigeant de PME (Garand, 1993 :2&1.

Santé et sécurité au travail

Sans nul doute la pratique de GRH la moins documentée de cette enquête, la santé - sécu-

rité au travail (SST) devra malheureusement le rester encore quelque temps. Les

responsabilités de SST incombent en partie au répondant (54%), à un supenriseur (20%),

un associé (1,4%) ou au conjoint (7"/"), décentralisation à peu près moyenne Par rapport

aux autres pratiques enquêtées.

En fait, peu de répondants ont fourni d'information précise à ce sujet puisqu'ils (100%)

n'ont aucune activité ni structure de SST organisée (tableaux 'Section 14') : aucrrn comité

de santé-sécrrrité, même chez les employeurs de plus de 150 travailleurs, aucune politique

écrite en SST (sauf une entreprise pour les procédures de premiers soins). Cependant, la

majorité des entreprises réfèrent à des mécanismes et procédures informels (non écrits) en

matière de premiers soins [41], d'équipements de protection [38] et d'entreposage des

matières dangereuses [37]. Seulement douze [12] producteurs appliquent officiellement un

retrait préventif pour les travailleuses enceintes, et six [6] ont déià été confrontés au droit

de refus d'un employé.

Bien que le secteur horticole ne soit pas prioritaire pour la Commission de la santé et de la

sécurité du travail du Québec (CSST), rien ne garantit qu'il le reste pour l'éternité. [æs

entreprises horticoles de plus grande taille auraient intérêt à se conformer davantage aux

règles minimales de la loi, ne serait<e que par mesure de prévention au sein de

l'organisation, afin d'éviter le plus possible des accidents qui pourraient iustement
toucher les membres du noyau dur de l'entreprise, ceux sur qui les producteurs s'appuient

pour maintenir leur compétitivité.
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Néanmoins, l'enquête révèle que seulement 56% des répondants ont déjà eu des

problèmes liés à la SST (aux demiers rangs en temte d'acuité), et peu d'entre eux ont

déclaré des accidents majeurs ou des indemnisations prolongées. Il reste toutefois

beaucoup d'inconrru en ce domaine, et toutes les données pertinentes n'ont fort

probablement pas été recueillies.

Enfin, malgré ce constat peu engageant, il semble qu'un nombre croissant de producteurs

horticoles portent un intérêt grandissant envers les aspects financiers (corits et surprimes)

de la SST. L'instauration depuis 1997 de mutuelles de prévention, en collaboration avec

I'IQRHH, en plus de coriger plusieurs déséquilibres, pourrait bien à moyen terme

contribuer à l'amélioration des pratiques de SST sur le terrain horticole.

Synthèse des principaux résultats de l'étude empirique

Dans les entreprises enquêtées, les tâdres de GRH sont, pour la plupart, assumées

principalement par l'un des propriétaires, un superviseur, un associé, le conioint ou

d'auhes membres de l'organisation. Iæs superviseurs participent particutèrement aux

processus d'analyse des emplois, à l'accueil et l'intégration, à l'évaluation du personnel, à

la formation et la mobilisation de la main-d'æuwe.

Planification des ressources humaines (PRH)

Cette PRH conceme surtout les embauches et départs pour la saison et l'affectation à court

terme aux équipes de travail, l'embauche se faisant zurtout entre les mois de mai et août,

et plus tôt au printemps pour certaines productions (serricoles, pépinières). Plus des trois

quarts des répondants effectuent un inventaire plus ou moins formel de leur main-

d'æuvre et de leurs qualifications, tandis que les deux tiers se basent sur le taux de

roulement du persorurel pour mieux établir leurs prévisions de main-d'æuvre.

Cependant, cette planification repose principalement sur le jugement des gestionnaires

responsables et la programmation des productions, en se concrétisant surtout par du

recrutement direct et par le recours à des organismes foumisseurs de main-d'euvre.

Analyse et description des emplois

Seulement huit producteurs utilisent une ou plusieurs descriptions de tâches, pour plus
de la moitié des postes (moyenne de 85%), et celles<i demeurent généralement assez
sommaires, sauf dans quelques c.ls très particuliers. Néanmoins, tous les répondants ont
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pu ffins peine préciser en détail la répartition des différentes tâches entre les diverses

catégories de main-d'æuvre de leur entreprise. L'analyse des emplois et la description des

tâches s'effectuent bien plus souvent sur les lieux mêmes du travail, par l'explication des

tÉiches, leur démonstration et l'apprentissage "par l'exemple" des opérations à effectuer.

Recrutement

Comrrre dans la majorité des PME, les sources de recrutement du milieu horticole se

limitent à des sources internes de main-d'æuvre (i.e. sans démarches formelles sur le

marché) : candidatures spontanées et banques de candidats, Ïstes de rappels,

recommandations et contacts personnels des cadres et employés, membres de la famille.

I-es sources extemes de recrutement, nettement moins utilisées (par moins du tiers des

répondants), toument autour des services de main-d'ceuvre (SEA et gouvernementaux)

et des journaux locaux ou régionaux. Les démarctres directes (sources intemes) des

producteurs l'emportent ainsi largement sur tous les autres mécanismes organisés

(sources externes), démontrant une fois de plus le fonctionnement centralisé et

autonomiste de ces entreprises saisonnières. En réalité, chaque producteur organise son

recrutement autour des deux ou trois sources qui lui paraissent les plus efficaces et fiables,

négligeant parfois d'autres avenues qui auraient pu lui apporter de précieux résultats. Par

ailleurs, très peu de raisons majeures semblent limiter l'embauche de main-d'æuvre chez

les producteurs interrogés. Toutefois, les deux tiers des répondants se disent confrontés ou

ont déjà eu des problèmes de recrutement, attribuables selon eux à plusieurs facteurs.

Sélection du personnel

Très souvent basée sur f intuition et le gros bon sens, sans aucune technique formalsée, la

sélection s'effectue aussi régulièrement à l'aide d'entrevues menées Par un seul

intervieweur ou par l'enhemise d'une période de probation. Cet essai s'étend

généralement sur moins de cinq jours mais peut parfois durer plus longtemPs. Cette

sélection repose en partie, pour moins de la moitié des répondants seulement, sur

I'identification d'un niveau minimal d'expérience, sur l'analyse des C.V. ou des

fonnulaires de demande d'emploi ou sur la vérification des références. Tous les autres

outils et techniques de sélection demeurent sous-utilisés. La maiorité des répondants

réalisent une seule entrevue avec les candidats, mais habifuellement aucune pour le

persorurel occasionnel ou saisonnier, qui fera plutôt ses preuves sur le terrain, ou Pour
lequel on n'a strictement pas le temps de procéder à une sélection (en haute saison). Il

convient ici de signaler qu'en l'absence d'outils plus structurés conune des guides

d'entrevue ou des fiches de notation, lia prise de notes sur un support "stable" constitue

une précaution nettement reconunandabte. Malgré cela, l'enquête révèle que les
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producteurs appliquent tout de même une série de critères de sélection, rarement écrits

mais dont f importance ressort clairement en trois grouPes. Enfin, les trois qrarts ont

déclaré avoir déjà eu des problèmes reliés à la sélection de leur persorurel.

Accueil et intégration des nouveaux arrivés

Davantage déléguées, ces pratiques laissent entrevoir la faible formalisation de ce

processus, qui se déroule davantage durant l'entrevue de sélection et sur le terrain.

Cependant, les plus grandes organisations font ici nettement bande à part, avec leurs

manuels de I'employé, leurs procédures et livrets d'accueil. Le premier contact du

nouveau s'effectue par une rencontre fonrrelle avec son supérieur et les autres

travailleurs, bien que celle<i se déroule souvent sur le terrain, avec une finalité

essentiellement opératiorurelle. Néanmoins, près de la moitié des producteurs interrogés

disent appliquer une for:ne de parrainage auprès des nouveaux employés : soit Par un

ancien, soit par le superviseur, mais de manière informelle, sans suivi ni procédure de

rétroaction bien définis.

Par ailleurs, les résultats de l'enquête révèlent que près des deux tiers des employés

embauchés au cours de la dernière année ne sont pas demeurés en poste durant toute la

periode prévue. À Ia fois conséquence indirecte d'une intégration imparfaite et, pour

certains, variable structurelle incontournable, le roulement de main-d'æuvre se

maintient chez une majorité de producteurs à des niveaux élevés. Toutefois, l'étude

révèle peu de liens directs avec des lacunes d'accueil ou d'intégration des nouveaux

arrivés, ce qui renforce ltrlpothèse d'un roulement à tendance structurelle, imposé en

partie par l'emploi saisonnier et parfois encouragé par certains producteurs comme

instrument de revitalisation de leur main-d'æuvre ... La moitié des répondants affirntent

d'ailleurs n'avoir que peu de problèmes liés à l'accueil et l'intégration du personnel.

Cependant, lorsqu'on constate la proportion de travailleurs occasionnels ou non dédarés

chez plusieurs producteurs, il paraît plutôt intéressant de croiser ces tendances Pour y voir

éventuellement quelques relations ...

Rémunération : salaires et avantages sociaux

On constate tout d'abord la prépondérance du salariat horaire, qui concerne la maiorité

des employés : superviseurs, ouvriers spécialisés, autres travailleurs mais seulement le

quart des familiaux et des cadres. [a rémunération uniquement au rendement ne

s'applique qu'aux préposés aux récoltes et aux enfants des dirigeants, tandis que les

régimes 'à forfait'ne touchent qu'une faible minorité de cueilleurs et de familiaux. Près

du quart du personnel familial ne reçoit aucun salaire fixe, soulignant le caractère forte-
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ment concurrentiel et instable du milieu horticole, et peut-être aussi lia nature 'limitée' de

la propriété de certaines entreprises. Iæs facteurs de déterrnination et de révision des

saliaires se répartissent en deux gtoupes assez nets, le premier soulignant que le salaire

minimum réglementaire sert le plus souvent à établfu La rémunération des travailleurs

horticoles, suivi de près par la capacité de payer de l'entreprise pour la révision des

salaires.

En matière d'avantages sociaux, les producteurs horticoles recourent trop peu à ce mode

de rémunération étendue, en se limitant à quelques éléments opérationnels plutôt

minimalistes. La possibilité pour l'employé d'obtenir des produits à prix réduits demeure

l'avantage le plus souvent offert à tout le persorurel, bien que quatorze producteurs ne le

font pour aucun. En seconde position, les répondants disent offrir âssez souvent des

rafraîchissements à leurs employés. En troisième, on retrouve les vêtements de travail,

davantage offerts à quelques employés qrâ la majorité. Iæs autres avantages sociaux,

traditionnels comrrre originaux, ne sont offerts qu'à une minorité d'employés.

Quant- aux régimes d'incitation et d'intéressement mis en place par ces producteurs

horticoles, panni les sept modes suggérés, seuls les bonis et primes individuels semblent

appliqués par moins de la moitié des répondants. En fait, il n'y a que le boni individuel au

mérite qui soit un peu répandu. Les primes individuelles au rendement et les bonis

individuels de fidélité ne sont rapportés que dans quelques entreprises. Néanmoins,

quatre organisations appliquent un système de partage des profits, et l'une des plus

grandes firmes enquêtées l'offre à tout son personnel. Enfin, trois producteurs partagent

l'actionnariat et un seul les gains de productivité. Ces régimes existent donc bel et bien en

milieu horticole mais ils semblent insuffisamment connus et compris, plusieurs

répondants ayant précisé qu'ils avaient abandonné l'une ou l'autre forme de régime pour

une foule de raisons. Notons que ces remarques liaissent clairement entrevoir un besoin

d'inforrnation et de fonnation accrus. D'ailleurs, plus des deux tiers des répondants

admettent avoir eu des problèmes liés à la rémunération de leur personnel.

Évaluation du personnel

Généralement limitée en PME à l'évaluation du rendement brut des travailleurs, cette

pratique laisse apparaître un niveau supérieur de sophistication dans plusieurs

entreprises, toudirant à la fois les aspects quantitatifs, qualitatifs que comportementaux et

ce, bien qu'il n'existe pas de processus formel chez plus de la moitié des répondants. [a

vaste majorité des entreprises n'effectuent d'évaluation qu'au besoin, une toute petite

minorité le faisant annuellement ou chaque saison. Par contre, certains producteurs

affirment réaliser l'évaluation du rendement de leur personnel (de récolte surtout) sur
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une base quotidierme, et parfois deux fois par jour ! En réalité, seulement sept producteurs

s'appuient sur un système plus ou moins sophistiqué d'évaluation de leur personnel,

mais ce ne sont pas essentiellement de grandes entreprises. Ainsi, la majorité des firmes

n'utilisent aucune méthode formalisée : ils connaissent suffisamment tout leur monde

ou recourent ponctuellement à l'analyse des résultats globaux de production pour évaluer

certains déséquilibres de groupe. De façon générale, l'évaluation individuelle semble

compliquée par le travail en équipes polyvalentes ou très mobiles, avec Peu de

supervision directe. Comme pour la sélection, l'évaluation du personnel rePose sur des

critères assez précis, appliqués par la majorité des répondants.

De cette pratique, on observe une diversité substantielle d'approches-maison et de

modèles sophistiqués. En dépassant lia seule évaluation du rendement, le processus prend

une direction beaucoup plus performante, malgré l'absence de procédures formelles,

soulignant le rôle majeur joué par l'évaluation chez ces producteurs horticoles. Ces

mécanismes, même inforrrels, poursuivent toutefois des objectifs plus ou moins bien

définis, sauf pour les trois premières finalités déclarees par les répondants. Malgré cela,

l'évaluation du persorurel occupe la troisième position de tête en te qui a trait à l'acuité

des problèmes vécus par les producteurs. Cette pratique de GRH requiert beaucoup de

développement mais, coûrme nous en discuterons plus loin, les producteurs ne

paraissent pas du tout intéressés à en savoir davantage ...

Entraînement à la tâche et formation

La masse des travailleurs ne reçoit que l'entraînement nécessaire aux tâches à accomplir,

ces explications provenant surtout des propriétaires, superviseurs et associés. Les

fonnations suivies concernent majoritairement le personnel familial, les associés et

ouwiers spécialisés et, dans une moindre mesure, les superviseurs. Hormis

l'entraînement à la tâche dont bénéficie la totalité des employés dans toutes les

entreprises, les thèmes des activités de forrration déjà suivies ont principalement trait

aux mises à jour techniques et aux adaptatiorrs aux nouvelles technologies, à l'utilsation

rationnelle des pesticides et aux aulosages, aux sols et fertifisation, au secourisme en

milieu de travail, à l'infomratique, à l'irrigation, à l'entretien des cultures, ainsi qu'au

contrôle de qualité (classement, inspection) et au conditiorurement (traitement,

snùallage). Ces activités de formation ont pris toutes les fonnes : sessions d'information

ou conférences ; colloques, congrès et séminaires ; simulations pratiques ; cours en salle

ou ateliers. La urajorité des répondants poursuivaient d'abord des objectifs

d'apprentissate, mais la moitié des entreprises recourent aussi à la formation après avoir

identifié des problèmes de performance ainsi que leurs causes probables. Par contrer pêu
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de personnel a bénéficié de ces forrrations : c-hez plus de 85% des répondants, moins de

20% du personnel a été fonné au cours des demières années.

Toutes ces activités de forrration ne sont cependant pas très encadrées, bien qu'une

majorité de répondants prennent ensuite soin d'évaluer I'effïcacité des forrnations, sans

toutefois de procédure établie. Par ailleurt les entreprises enquêtées iugent la formation

globale de leur personnel modérément à très suffisante, mais révèlent majoritairement

avoir eu des problèmes tiés à l'entraînement à la tiiche et la formation. À partir de ce

constat, les répondants ont fait état des besoins de forrration actuels ou envisagés pour

leur personnel, regroupés en trois blocs thématiques. Bref, peu de producteurs horticoles

effectuent une formation planifiée et étendue ; les soûlmes investies sont limitées ; les

bénéficiaires de ces fonnations peu nombreux. Enfin, les besoins de formation exprimés

touchent des thèmes précis qu'il faudra approfondir et vérifier sur une plus grande

échelle, avant de se lancer dans des prograûrmes tous azimuts, coûteux et

particulièrement peu efficaces en contexte de PME, qu'elles soient horticoles ou d'autres

domaines.

Gestion de carrière

C'est une des rares sections à avoir été "sautée" par plus de la moitié des répondants dès la
première question. Très nettement, les producteurs horticoles étudiés n'ont recours à
aucune technique formalisée pour la gestion de carrière de leur personnel : ils s'appuient
essentiellement sur leur gros bon sens pour conserver et faire protresser leurs meilleures
ressources, dans la mesure des opportunités réduites offertes dans leurs organisations. Il
convient aussi de signaler que plus de la moitié des répondants ont admis avoir des
problèmes en ce domaine. Il apparaît donc utile de prévoir certaines interventions
adaptées auprès des producteurs horticoles, particulièrement en matière de relève, unique
élément émergeant de la présente enquête.

Communication, motivation et mobilisation du personnel

Principalement caractérisées par des échanges directs, très peu fonnalisées/ ces pratiques
s'inscrivent parmi les moins développées et sophistiquées que l'on ait observé.
Cependant, ce constat factuel ne signifie pas qu'il y ait absence de dialogue ou de véritable
communication chez les producteurs horticoles Il souligne plutôt le caractère
opératiorurel des échanges, axés bien davantage sur la réalisation quotidienne du travail
que sur des objectifs de "troisième niveau" : de mobilisation et de participation active de
la main-d'æuvre. En clair : le personnel est là pour faire le travail, et les producteurs pour
qu'il soit fait le mieux possible, le plus rapidement possible. Les modes d'échange, répartis
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en moyens unidirectiorurels (information descendante ou ascendante) et bidirectionnels

(communication), révèlent que les modes unidirectionnels se limitent à quelques

réunions générales organisées par une minorité. [.es producteurs recourent bien

davantage aux moyens bidirectionnels, réunions d'équipe ou rencontres individuelles

avec le supérieur imrnédiat, moins d'une dizaine ignorant ces moyens de

communication. Ces réunions d'équipe servent principalement à aborder les obiectifs de

funité de travail, les exigences de la clientèle, les tâches et attentes de la direction.

En réalité, leur dynamique de communication repose bien davantage sur les relations

entre individus ou petits groupes que sur une strucfure "patronale-ouvrière" de type

industriel : discussions informelles avec les employés, sur le terrain, durant les pauses ou

aux repas. On le constate aisément : le milieu horticole, malgré son importante main-

d'æuvre, demeure un contexte persormalisé, centré autour d'un propriétaire-dirigeant,

secondé par un noyau restreint de collaborateurs qui partagent sa vision et ses valeurs. Du

côté participation et mobilisation, on rapporte zurtout le recours fréquent à La rotation des

tâches, chez presque tous les répondants. Enfin, la vaste majorité ont déclaré avoir ou

avoir déjà eu des problènes reliés à l'organisation du travail, à Ia comrrrunication, à la

motivation ou la participation de leur personnel. Y aurait-il là matière à intervention ?

Tout à fait. Sans aucune hésitation.

Santé et sécurité au travail

Peu de répondants ont fourni d'infonnation précise à ce sujet puisqu'ils (100%) n'ont

aucune activité ni structure de SST organisée : aucun comité de santé-séctrrité, même chez

les employeurs de plus de 150 travailleurs, aucune politique écrite en SST (sauf une

entreprise pour les procédures de premiers soins). La maiorité des entreprises réfèrent à

des mécanismes et procédures inforrrels (non écrits) en matière de premiers soins,

d'équipements de protection et d'entreposage des matières dangereuses. Néanmoins,

l'enquête révèle que seulement 56% des répondants ont dejà eu des problèmes liés à la

SST (aux demiers rangs en terme d'acuité), et peu d'enhe eux ont déclaré des accidents

majeurs ou des indemnisations prolongées. Il reste toutefois beaucoup d'inconnu en ce

domaine, et toutes les données pertinentes n'ont probablement pas été recueillies. Enfin,

malgré ce constat peu engateant, il semble qu'un nombre croissant de producteurs

horticoles portent un intérêt grandissant envers les aspects financiers (coûts et surprimes)

de la SST. L'instauration de mutuelles de prévention, en plus de corriger plusieurs

déséquilibres, pourrait bien à moyen terme contribuer à l'amélioration des pratiques de

SST sur le terrain horticole.



Quatrième partie

lnterprétation et conclusion

de l'étude empirique



Chapitre 12

Analyse des perceptions d'importance,

de satisfaction et d'intérêt

Iæs résultats de la présente étude perrrettent d'établir un parallèle avec les tendances

globales des pratiques de GRH en PME, résumées au cadre conceptuel, en plus de proposer

une esquisse des solutions mises de I'avant par ces PME. À notre connaissance, il s'agit

d'une première contribution dans la documentation consacrée à la GRH en milieu

agricole. L'enquête rejoint aussi les observations globales des rapports produits au début

des années 90 pour l'industrie caaadienne de l'horticulture (Emst et Young, 1992; Caron

Bélanger Ernst et Young, 1993), et les analyses menées par l'Institut québécois des

ressources humaines en hoficulture (Iqnnn,1996, P9n.

Notre recherche corrobore aussi plusieurs conclusions des analyses de Garand et

d'Amboise (1995) sur les difficultés et besoins prioritaires des PME en GRH. En outre, elle

penrret de faire émerger de nouvelles pistes à prioriser, en fonction des difficultés

observées en RH et des besoins propres aux PME de production horticoles, contrairement

aux objectifs de structuration et de fonnalisation traditionnellement formulés par les

rapports de consultation. Il convient donc ici d'apporter r:n éclairage plus approfondi à ces

tendances lourdes.

L'interprétation d'une telle gaûrme de résultats ne s'avère évidemment pas des plus

simples. En premier lieu, il apparaît utile de rappeler les nombreuses contraintes

imposées aux entreprises de production horticole par leur domaine d'activité et leur

caractère saisonnier. la nature diversifiée, cyclique et imprévisible du secteur (imprévus

climatiques, délais, flucfuations des marchés, concurrence intemationale), ainsi que la

persistance de I'insécurité des RH face aux fins de saisons compliquent singulièrement les

pratiques de planification des RH, d'analyse des emplois, de recrutement et d'intégration

du personnel. Liées à I'internationalisation des marctrés et à une concurrence accrue sur

la qualité et les prix, ces contraintes affectent aussi les processus de sélection, de

rémunération et d'évaluation du personnel. En effet, les productions horticoles

deviennent plus complexes et requièrent de plus en plus d'habiletés et de compétences
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accrues dans des domaines plus proches de la gestion d'entreprise, des ventes et des

relations humaines que de l'horticulture appliquée.

Pour mieux comprendre la GRH de ces producteurs horticoles, sans tomber dans le piège

de la stricte description de l'ensemble des outils, techniques et pratiqties prises une à une,

il convient de favoriser une approche analytique plus globale, C'est pourquoi nous avons

choisi de recourir aux perceptions formulées par les répondants quant à l'importance, la

satisfaction et l'intérêt porté à dracune des pratiques abordées. Cette forme d'analyse

perrnet de mieux repositionner les pratiques entre elles, en fonction des besoins réels

exprimés par les producteurs horticoles, tout en cherchant à approfondir les possibles

associations et relations prenant place entre les très nombreuses variables intégrées à

l'enquête.

Ainsi, à chaque section de la grille-diagnostic sur les pratiques de GRH des producteurs

horticoles, l'enquête revenait sur une même #quence de questions visant à approfondir

les perceptions des répondantss face à l'état de leurs pratiques réelles de GRH. Ceux-ci

étaient-invités à préciser leur satisfaction face aux pratiques de GRH en vigueur dans leur

PME. Une autre question parallèle leur demandait d'évaluer l'importance accordée

actuellement par leur organisation à chacune des pratiques de GRH étudiées, en ajoutant

ensuite leur perception de I'importance que I'organisation devrait y accorder (souhaitée).

Ces "questions de routine", répétées à nouveau (et inlassablement parfois) pour chaque

pratique, ont permis de faire émerger de nombreux éléments de dissonance, des

déséquilibres entre les perceptions objectives (comme porte-parole de l'entreprise),

subjectives (comme décideur patronal) et émotives (comme individu au sein de

l'organisation). Rappelons tout d'abord leur énoncé :

o Quelle est l'importance accordée actuellement par votre organisation à ..., et

quelle importance croyez-vous qu'elle souhaiterait y accorder ?
. Quel est votre niveau de satisfaction personnelle face à vos pratiques acfuelles

de . . .  ?
. ez-vous actuellement ou avez-vous déjà eu des problèmes de ... ?

30 Sur une échelle de Likert en cinq points : pas du tout important / satisfaisant (1), peu (2), modérément (3),
très (4), extrêmement (5).
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Suivaient ensuite les questions ouvertes visant à récolter les éléments factuels (difficultés

rencontrées, solutions apportées), opinions et commentaires des répondants sur chacune

des pratiques de GRH. Enfin, à la suite des onze (1L) sections portant sur les détails de ces

pratiques, une question globale (tableaux 'section 15) venait dore cette partie du

questionnaire :

o Pour chacune des pratiques de GRH suivantes, êtes-vous intéressé à obtenir

davantage d'information appliquée aux producteurs horticoles ?

Posée après déjà deux ou trois heures d'entrevue et quatorze sections, cette interrogation a

gén&é des réactions purement épidermiques de Ia part des répondants. Certains y ont vu

une finalité parfaitement commerciale, dans le but de leur vendre éventuellement des

services, d'autres ont plutôt perçu une opportunité d'exprimer positivement des besoins

particuliers. Pour la majorité des répondants, cette dernière question a cependant été

complétée de manière constructive, en comprenant clairement que ces résultats

entraîneraient des interventions dans le milieu horticole.

Sommaire des perceptions d'importance, de satisfaction et d'intérêt

Prises une à une, ces cinq interrogations perceptuelles n'offrent que Peu de signification,

mais en les combinant en parallèle et en les ordonnant par pratique de GRH, on obtient

des résultats on ne peut plus explicites (tableau 72.2), qui laissent toutefois quelque peu

perplexe. En fait, les répondants disent accorder beaucoup d'importance à l,a plupart des

activités de GRH abordées, mais ces pratiques s'avèrent peu étoffées dans plusieurs

organisations. En voici la teneur, formulée le plus simplement possible et présentée en

trois niveaux, par ordre décroissant d'acuité, les plus importants (sous un angle

d'intervention exteme) en premier lieu.
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Au premier niveau :

Au second niveau :

r Accueil et intégration : c'est modérément important, et ça devrait l'être encore plus ; on
n'est pas satisfait mais on a peu de problèmes et on veut en savoir un peu plus ...

r Santé et sécurité au travail : c'est un peu important, et ça devrait l'être encore plus ; on
est satisfait mais on a parfois des problèmes et on veut en savoir un peu plus ...

- (en particulier) ... droit du travail : on veut en savoir un petit peu plus ...
... relations du travail : on veut en savoir un petit peu plus ...

o Entraînement à la tâche / formation : c'est peu important et ça devrait demeurer ainsi ;
on est modérément satisfait, même si on a souvent des problèmes, mais on veut en
savoir plus ...

Information, communication, motivation, participation : c'est le plus important, et cela
devrait l'être un peu plus ; on est assez satisfait mais on a beaucoup de problèmes, et on
veut en savoir plus ...
(en particulier) ... motivation et participation : on veut en savoir beaucoup, beaucoup
p lus . . .

Planification des ressources humaines : c'est très important, et ça devrait l'être
davantage ; on est très satisfait même si on a assez de problèmes, mais on veut en
savoir beaucoup plus ...
(en particulier) ... organisation du travail : on veut en savoir un peu plus ...

Évaluation du personnel : c'est plutôt important, et ça devrait l'être encore plus ; on est
très peu satisfait et on a très souvent des problèmes, et on veut en savoir pas mal plus ...

Rémunération : c'est très important, et cela ne devrait pas vraiment changer ; on est
satisfait, même si on a souvent des problèmes, mais on veut en savoir pas mal plus ...

Sélection : c'est modérément important, et cela devrait s'accroître modérément ; on est
satisfait, même si on a très souvent des problèmes et on veut en savoir un peu plus ...
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Au troisième niveau :

Recrutement : c'est très important, et cela devrait s'accroître légèrement ; on est le plus

satisfait mais on a souvent des problèmes, et on veut en savoir un petit peu plus ...

Analyse et description des emplois : c'est peu important mais ça devrait l'être beaucoup

plus ; on est modérément satisfait, même si on a parfois des problèmes, mais on n e

ueut pas en entendre parler ...

Gestion de carrière : c'est très peu important mais ça devrait l'être beaucoup plus ; on

est très peu satisfait, on a parfois des problèmes, ffiais on ne ueut pas en entendre parler

Après lecture de ces énoncés-synthèse et des tableaux de compilation d'où ils

(tableaux 12.3 à12.912r,1a presque totalité de ces pratiques laissent clairement

plusieurs pistes d'intervention, certaines évidentes, d'autres plus imprécises, et

unes, discordantes à souhait ...

originent

entrevoir

quelques-

31 Légende des rubriques des tableaux 12.1 à 12.9 :

lmportance actuelle importance actuellement accordée à chaque pratique de GRH
lmportance souhaitée importance que I'on souhaiterait accorder à chaque pratique dans le futur
lmportance : écart S-A écart entre I'importance souhaitée et I'importance actuelle
lmportance : % écart S-A pourcentage d'écarl entre I'importance souhaitée et I'importance actuelle
Intérêt pour de l'information intérêt manifesté pour obtenir de I'information relative à la GRH en milieu

horticole
lmportance relative produit de l'intérêt manif esté multiplié par le pourcenlage d'écart

d'importance (1 + %)
Satisfaction p/r à chacune satisfaction globale exprimée pour chaque pratique de GRH
Problèmes évoqués / pratique problèmes évoqués pour chaque pratique de GRH
Satisfaction relative quotient de la satisfaction divisée par "2 moins les problèmes évoqués"
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Pistes d'intervention, par pratiques de GRH

Au premier niveau

Débutons par les plus évidentes32. Sans aucun doute possible, les blocs communication-

participation ainsi que planification des RH - organisation se classent parmi les priorités

d'intervention et ce, à cause de leur importance (respectivement ; acfuelle :4FM / 3,778 ;

souhaitée :4,317 / 4,711), de Ïacuité des problèmes vécus par les producteurs (80% /

57,A%), et de l'intérêt manifeste qu'ils ont exprimé à cet égard (3,M ;3,178 ; 3,267 ;3'O67).

L'enquête révèle qge les entreprises horticoles paraissent chroniquement affectées par

le caractère saisonnier, instable et intensif de leurs activités. Tout particulièrement en

ce qui a trait aux RH qu'elles doivent renouveler en partie chaque année, à des époques

parfois imprécises et pour des périodes plus ou moins déterminées. La gestion d'une

main-d'ceuvre peu quatfiée, qui travaille intensivement sur une courte période
-(environ 15 à 20 semaines), complique singulièrement les tâches d'organisation, de

communication et de motivation, laissant les producteurs qgi n'emploient pas de

superviseur dans des situations de crise permanente pendant plusieurs semaines

consécutives. Certains répondants y font face sereinement, sans sourciller, mais

d'autres ont l'espoir un peu vague d'une meilleure qualité de vie au travail. Toutefois,

comme tous les propriétaires-dirigeants de PME, ils demeurent isolés, suspicieux,

sceptiques et peu enclins à se diriger naturellement vers de l'aide externe. C'est là le

neud du oroblème...

D'une part, les questions d'inforuration, de communication, de motivation et de

mobilisation du personnel, identifiées coûlme les problèmes les plus fréquents dans ces

PME horticoles, représentent un défi quotidien pour les producteurs horticoles. Gérer une

main-d'æuwe peu ou non qualifiée, saisorurière, instable et soumise à toutes les

contraintes dimatiques s'avère une lourde tâche. Dans les entreprises où le propriétaire-

dirigeant assume la majorité des responsabilités de production, de ventes et de gestion, la

communication et la mobilisation du persorurel deviennent parfois une source de stress

et de conflits difficilement résolus. Par contre, lorsque des superviseurs ou des chefs

d'équipe (familaux ou non) coordorurent les activités de production sur le terrain, on

observe une relative (statistiquement non significative) amélioration de ces pratiques,

æ' Læ résultats moyens d'importance, de satisfaction et d'intérêt précisés entre parenthèses sont
évidemment sur cinq (5) puisqu'ils originent des échelles de Liked utilisées. Quant aux problènrcs, les
moyennes apparaissent plutôt en pourcentage, révélant la proportion globale dæ entreprises ayant éprouvé
des difficultés en cette matière.
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avec moins de problèmes et de conflits, mais sans aucune réduction du taux de
roulement. Dans ce contexte de faible niveau de qualifications, la pl"patt des initiatives

d'inforrnation et de participation du persorurel demeurent à un stade primaire. Chacun
effectue le travail auquel on lh assigné, et les principales modalités observées chez ces
producteurs horticoles demeurent la rotation des tâches, les communications informelles,
les réunions d'équipe de havail et les rencontres individuelles entre employeur et
employé.

La situation semble se compliquer lorsqu'on prend en compte les difficultés de délégation
vécues par les propriétaires-dirigeants de ces organisations familiales, qui hésitent

généralement à partager avec autrui des responsabilités traditionnellement dévolues, en
milieu agricole, au ctref de famille mâle. [a réelle délégation des pouvoirs ne se fait que
lentement, même auprès des membres de la famille. Il faut dès lors comprendre que le
partage avec des cadres, des superviseurs ou des ouwiers spécialisés externes, non
familiaux, se produit encore plus difficilement. Dans plusieurs des entreprises étudiées, le
producteur sait fort bien qu'il doit le faire, parfois depuis fort longtemps, mais n'arrive pas
du tout à mettre en branle ce processus de transfert de responsabilités. D'ailleurs, il sera
plus loin question de gestion de carrière et de la relève, une épine au pied de la majorité
des entrepreneurs rencontrés, et pour certaint un frein à une croissance qu'ils auraient
souhaitée mieux planifiée, sans pourtant pouvoir l'initier, à la base, par une délégation
progressive.

D'autre part, on constate que la planification des RH de ces entreprises horticoles paraît un
peu plus étoffée que dans la moyenne des PME, bien qu'elle demeure peu formalisée. Ces
responsabilités, majoritairement dévolues à un propriétaire-dirigeant de t1pe
entrepreneurial, apparaissent légèrement plus structurées, sans doute à cause du caractère
saisonnier et de la programmation des étapes successives de production. Ainsi, les
répondants s'efforcent de mieux planifier et de prévoir l'évolution des marchés afin

d'éviter les pénuries de main-d'æuvre en période de pointe (récoltes) et de favoriser le
retour du personnel après les mises-à-pied intra-saisonnière. Par contre, l'analyse des
emplois correspond sensiblement aux tendances relatées en très petite entreprise (Fabi et

Garand, 7997 : 263), car seulement 15% des répondants recourent à des descriptions de
tâches qui demeurent peu sophistiquées et très peu utilisées.

En deuxième position, l'une des plus discordantes, l'évaluation du personnel. Malgré une
importance prépondérante (3,689 ; 4,089), une satisfaction très réduite (3,400) et des
problèmes chroniques (71.,7To), cette pratique suscite assez d'intérêt (3,200), mais génère
beaucoup d'incertitude, de scepticisme et de crainte de voir ses droits de gérance envahis
par des intenrenants extemes.



249

En réalité, le producteur horticole craint corlme la peste les expérimentateurs qui

viendraient sur son terrain implanter des mécanismes plus ou moins certifiés, dans le

but de mieux évaluer sa main-d'æuvre. Pour plusieurs répondants, leur domaine de

production représente un des principaux freins aux pratiqges d'évaluation. Pour

d'autres, qui préfèrent clairement se départir rapidement de tout travailleur qui ne

ferait pas l'affaire, l'évaluation vient empiéter sur son pouvoir discrétionnaire,

contrôler ses décisions et ses actions de dirigeant d'entreprise. Par contre, plusieurs

producteurs se sont montrés fiers de présenter leur système d'évaluation du personnel,

mais sont clairement demeurés réticents à le détailler et à l'exposer trop ouvertement.

Toute intervention externe fera face ici à des craintes t)?iques de l'entrepreneur, qu'il

soit horticole ou industriel. Une des seules solutions, coûrme pour la plupart des autres

pratiques de GRH, réside dans la conscientisation par le réseau et l'apprentissage par

l'exemple, mais l'exemple du voisin, pas le mien en premier ! Le nceud du problème

ne se relâche pas encore...

Eri effet, le processus d'appréciation et d'évaluation semble beaucoup moins développé

que celui observé dans des PME d'autres secteurs d'activité, bien qu'il s'avère dans

quelques cas assez sophistiqué et modérément formalisé [51. Quelques exemples de

processus étoffés et systématiquement appliqués ont même étonné les cherctreurs, les

finalités des différents domaines horticoles exigeant parfois des mesures sophistiquées

d'évaluation et de suivi, sous les contraintes de délais, de qualité des produits et du

service à la clientèle, fortement soumis aux pressions de la concurrence. Néanmoins, le

manque de temps et de sensibilisation des acteurs restreignent substantiellement
l'efficacité d'une telle pratique, qui paraît inapplicable ou zuperflue pour une maiorité de

répondants.

Revenons maintenant à un besoin plus net, la rémunération. Jugée très importante

actuellement (3,711), mais moins dans le futur (3,822), cet ensemble de pratiques satisfait

les producteurs (3,622), leur cause des problèmes (64,4o/o) et les incite à en savoir davantage
(3,200). Un diagnostic assez dair : la rémnnération aura toujours de l'importance mais on

hésite à lui en accorder davantage car on craint de devoir débourser. Par contre, les

producteurs semblent avoir compris que l'avenir leur réserve une montagne de défis et,

pour les relever, il faudra s'arrter plus sotdement.
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Comme en milieu horticole, le nerf de la guerre passe par la main-d'æuwe, il sera
nécessaire d'améliorer la solde des soldats ... mais les marges bénéficiaires ne tolèrent
pas les augmentations salariales nettes, aujourd'hui comme demain. Toutefois,
l'enquête souligne nettement l,a sous-utilisation des moyens indirects de rémunération
en milieu horticole : avantages sociaux, régimes d'incitation et d'intéressement quasi
inexistants et fort méconnus. Encore une fois, cette observation nous ramène aux
difficultés usuelles des PME : manque de connaissances techniques en GRH (et
rémunération), réticences au partage du produit chèrement gapé, et crainte
d'appliquer des systèmes de gestion sophistiqués. Les solutions à cet égard existent déjà,
partout en Amérique du Nord : il s'agit de les adapter au contexte horticole et de les
implanter d'abord dans les entreprises les plus susceptibles d'en tirer profit à court
tenrre. À quels profits s'attendre ? À une fidélisation de la main-d'æuvre saisonnière, à
une plus grande stabilité des réguliers, à une perfonnance accrue des ouvriers spéciali-
sés, par l'augmentation de leur intérêt personnel envers l'enheprise mais aussi par le
développement d'un sens minimal de l'engagement, absent dans plusieurs entreprises.
L'employé dans lequel on accepte d'investir a généralement tendance à moins regarder
ailleurs, et à s'investir lui-même davantage dans son travail.

Somme toute, les activités des producteurs horticoles en matière de rémunération
laissent entrevoir un certain conservatisme, un manque flagrant de différenciation des
rémunérations, nettement supérieur à la moyenne des PME, et lia quasi absence de
modalités incitatives et d'intéressement, même pour les propriétaires et associés des 45
entreprises étudiées. Iæ taible niveau de qualification de la main-d'ceuvre du secteur
(cours secondaire incomplet), la nature saisonnière de ses activités (moins de 30
semaines), I'individualisation de la rémunération des superviseurs et ouwiers spécialisés
et I'absence totale de syndicalisation dans ces milieux génèrent des pratiques au cas p:u cas.
Cette situation induit parfois certains problèmes de cohérence, d'imprécision,
d'uniformité et de transparence qui caractérisent moins certaines PME évoluant dans
d'autres secteurs d'activité.

Malgré ces lacunes, caractérisées par une sophistication et une forrralisation inférieures
dans la majorité des entreprises, les responsables RH interrogés affirment ne pas percevoir
de besoin pressant en cette matière, malgré une certaine insatisfaction et l'instabilité
ctuonique du personnel. Les avanrages sociaux s'avèrent très peu diversifiés, et l'accès aux
régimes d'incitation et d'intéressement demeure fortement limité, voire rarissime [5].
Toutefois, les répondants admettent qu'il faudrait accroître la structuration, la
diversification et I'intensification de stratégies de rémunération plus compétitives.
Particulièrement sous forme incitative, puisque les bas niveaux de salaire ne peuvent être
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accrus, face à lia concrrrrence intemationale des "pays à taibles revenus". Dans un contexte

de concurrence de plus en plus vive entre les secteurs agricoles et traditionnels, ces

lacunes d'athaction et de rétention de la main-d'æuvre risquent malheureusement de

générer encore davantage d'insatisfaction et de roulement du personnel, qualifié comme

spécialisé.

Toujours parmi les besoins assez nets, la sélection du personnel. D'importance élevée

ç,66n mais stable (3,956), et de satisfactionun peu plus forte (3J78),la sélection constitue

toutefois la seconde pratique à problème des producteurs horticoles (73,3o/o). Par contre, on

veut bien en apprendre un peu plus, mais pas trop (3,067). Le manque de temps et

d'expertise entravent directement lia réalisation de la sélection du personnel en milieu

horticole. L'embauche d'une main-d'æuvre régulière peu quahfiée ne facilite en rien cette

opération. Comment sélectionner et évaluer des travailleurs qui feront bien davantage

leurs preuves sur le terrain ? [a sélection du personnel saisonnier et occasionnel

n'apparaît pas non plus des plus aisées. Comment choisir en état d'urgence des individus

qui n'ont souvent même pas idée du travail qu'ils devront accomplir ? L'échantillon

étudié laisse entrevoir des pratiques très nettement moins sophistiquées et formalisées

que dans la'nonnale des PME" euvrant dans d'autres secteurs d'activité. Tant pour les

entretiens qge dans l'analyse des candidafures, les enheprises horticoles recourent à des

outils de sélection généralement moins élaborés, et très rarement contrevérifiés par la

suite.

Néanmoins, I'implantation d'outils et de techniques favorisant une meilleure

sélection du personnel adaptée au contexte horticole peut être observée dans quelques

entreprises de ce secteur [6]. Certains producteurs ont su développer des critères bien

adaptés à leur contexte, et parfois des outils et des grilles efficaces, mais ils manquent de

ressources pour effectuer ces tâdres de #lection. Il leur manque du temps pour bien

évaluer la valeur des candidats, parfois trop rares, qui se présentent chez eux ... Quelles

interventions seraient envisageables ? Tout d'abord, un recours minimal aux grilles de

sélection déjà élaborées (IOnnH,7996), par de la fonnation en ateliers, des essais sur le

terrain, des stagiaires collégiaux ou universitaires pour ad:ministrer ces entrevues en

haute saison. Plusieurs autres idées émergent de l'enquête : il oauilra clairerænt la

peine ile les approfonilir ilans une ilémarche ultêrieure.
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Au second niveau

Poursuivons avec deux pratiques un peu plus vagues : l'accueil et l'intégration ainsi que

lia santé et sécurité au travail. Deux pratiçes de GRH qui ont une importance actuelle
modérée (3,600 / 3,556) mais qui devraient, selon les perceptions des répondants, prendre
plus de poids dans le futur (3,978 bis). Toutefois, comme elles se retrouvent à la queue des
problèmes pass& (55,6% bis) et actuels des producteurs interrogés, ces pratiques suscitent
peu d'intérêt chez les producteurs (3,022 bis).

Tout d'abord, l'accueil et l'intégration représentent l'une des étapes fondanentales de
fidélisation du personnel, et les répondants n'en sont pas vraiment satisfaits (3,444). C'est
à cette occasion, et dans les premiers iours d'activité, que le nouvel employé pouffa se
sentir à l'aise dans l'organisation, et aura envie d'y travailler sur une base stable. La
nécessaire phase d'intégration ne survient pas de la même façon chez tous les producteurs
: certains y portent une attention particulière tandis que d'autres éliminent rapidement

tout travailleur non confonne à leurs attentes. Ces activités apparaissent moins

développées que plusieurs autres, avec peu de pratiques originales et d'outils sophistiqgés.
En fait, bien que le taux de roulement de cette main-d'æuvre s'avère plutôt élevé (35 à
4O%), les répondants signalent un important besoin d'amélioration des mécanismes
d'accueil et d'intégration, particulièrement en ce qui a trait aux ouvriers spécialisés, à
l'arrivée massive de main-d'æuvre non qualifiée en période de pointe et à I'importance

croissante des questions liées aux diversités ethniques et culturelles (travailleurs

mexicains, caribéens et asiatiques).

L'enquête semble révéler un manque de sensibilisation à cet égard chez plusieurs
producteurs, dont certains qui recourent plus ou moins directement au roulement de
personnel pour "épurer" leur main-d'ceuvre. À moyen temre, une telle attitude risque
fort de produire un effet inverse à la fidélisation tant recherchée : certains répondants

ont même admis durant l'enquête avoir f impression d'épuiser peu à peu leur bassin
local de travailleurs. D'autres ont cependant tenu une attifude opposée en prétendant
que le bassin de main-d'æuvre du secteur horticole était pratiquement inépuisable,
étant donné les faibles qualifications exigées et l'abondance de travailleurs en quête
d'emploi æ. [æs solutions éventuelles existent aussi pour ces pratiques : il s'agirait de les
faire coruraître aux producteurs, de les habituer en atelier à les mettre en pratique, et de
s'appuyer à nouveau sur les mécanismes suggérés.

3r' Incidemrnent, la saison 1997 a rappelé que le bassin de main-dæwre du secteur horticole n'était pas
inépuisable, et que toute reprise ânnomique soutenue risque d'accroître sensiblernent les pénuries è
travailleurs, peu importe leurs qualifications. Dans æ contexte, I'accueil et I'intégration du personnel en
place constituent des outils de stabilisation et de fidélisation essentiels, que tout employeur ne saurait sous-
ætimer.
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I Le neud du problème se situe bien là : sensibilisation. réseau externe. exemple et

I apprentissage. en oremier lieu par les producteurs eux'mêmes.

Quant à l,a santé et sécurité au travail (SST), cette pratique large et peu appliquée

formellement en milieu horticole indispose la majorité des producteurs (3^578), qui se

sentent contraints par la loi et ses réglementations, ainsi que par les coûts toujours

croissants des régimes gouvernementaux, sans égard à leur performance individuelle

conrme entreprise en SST. Iæ problème semble bien cemé par les intervenants du milieu,

et la réponse aux initiatives de mutuellisation apparaît comme une solution hautement

réalisable à court et moyen temte.

n demeure toutefois primordial d'informer, encore davantage, les employeurs

horticoles sur l'ensemble des lois et règlements de SST, en tenant compte des

exclusions propres au milieu agricole. En outre, bien que plusieurs intervenants privés

et publics véhiculent déjà l'information et poursuivent les stratégies de terrain

appropriées, il s'avère touiours utile de rapoeler aux producteurs la présence impor-
-tante 

de membres de leur famille oarmi leurs travailleurs.

Poursuivons avec un besoin un peu moins clair, mais stimulant : l'entraînement à la

tâche et la foruration. Perçue de moindre importance, actuellement (3,489) comme dans le

futur (3,86V, cette pratique suscite une satisfaction mod&ée (3,467), génère tout de même

assez de problèmes (62%), mais les producteurs se disent assez intéressés à en apprendre

davantage (3,111). Il faut ici rappeler que le milieu hoficole constitue l'un des secteurs les

plus hautement compétitifs de l'agroalimentaire, et comme pour tout environnement

concurrentiel, la qualité du travail repose largement sur la qualité de la main-d'æuvre

employée. Toutefois, que faut-il comprendre de cette taible importance souhaitée par les

répondants pour des activités de formation, fondamentales dans toute gestion évoluée

des RH ?

Attention ...!e neud du problème vient tout à coup de se resserrer durement... !

Comment peut-on résoudre un dilemme de ce type ? Une main-d'ceuvre peu qualifiée

et faiblement rémunérée doit devenir de plus en plus performante et qualifiée pour

soutenir une compétition intemationale qui ne cesse de croître. L'environnement ne

foumit aucune garantie de stabilité à court temre du personnel et des clients, la taille

des entreprises doit bientôt augnenter pour produire encore davantage à coûts

toujours aussi réduits, et la loi impose la formation du persormel aux entreprises de

plus grande taille. Il y a clairement ici matière à intervention exteme, autant pour
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fonner les producteurs et leur personnel<lé sur les besoins exprimés via l'enquête, que

pour accroître la proportion de travailleurs horticoles qui bénéficieront de la formation,

comme le prévoit la loi. Un point positif ici : les producteurs horticoles se disent
intéressés à en savoir plus. Il vaut certainement la peine de tenter de répondre à leurs
attentes, car si le næud ne se relâdre toujours pas, le train à grande vitesse de I'OMC

avance à grands pas. ll ne ralentira oas en traversant le Québec ... Seuls les plus

raoides v auront une olace de première !

Ia fonnation et le développement du personnel constifuent très clairement un autre

talon d'Adrille du milieu horticole. Hormis l'entraînement à la tâche, systématiquement

réalisé dans toutes les entreprises auprès de l'ensemble du personnel, très peu d'activités

planifiées et structurées pennettent d'améliorer les compétences des employés. Le plus

souvent, seuls les dirigeants tarniliaux, quelques superviseurs et ouvriers spécialisés

bénéficient d'une fomration articulée. Très rarement, les autres membres de

llorganisation participent à des activités de F & D, sauf dans les entreprises de plus grande

taille ayant un volet vente au détail, senrice à la clientèle ou agro-touristique

(gazorinières, pépinières, jardineries, viticulture). Ainsi, moins d'un dixième du

personnel (moyenne z \0,6"/o; médiane z 7%) bénéficie réellement de ces formations.

Même dans les organisations soumises à la réglementation du L"/" de formation [24], les

sourmes allouées demeurent largement insuffisantes (moyenne z 0,57"/o ; médiane :

028"/o), sauf exception [6 entreprises allouent entre 0,81 et 133"/" ; une seule investit

239"/'1. En poussant llanalyse un peu plus loin, l'enquête a pernris de constater que les

entreprises où les responsabilités de GRH incombent à un cadre attitré sont presque les

seules [4 zur 20] à organiser la forrration de façon notable (investissements netss entre

0,06 et 0,84'/o\. Quelques rares entrepreneurs [5], davantage sensibilisés aux vertus de la

fonnation, réussissent à accorder à certains de leurs employés des périodes dédiées à des

cours et des ateliers de perfectionnement.

Il va sans dire que ces pratiques de GRH requièrent encore beaucoup de sensibilisation et

d'efforts des intervenants publics et privés, en priorisant tout d'abord la formation des

producteurs horticoles et des membres actifs de leur fanille, pour ensuite passer aux

ouwiers spécialisés. [a gestion de carière de ce personnel-clé s'avère en plus mauvaise

posfure encore que la for:mation et le développement. Il reste en ces matières un très long

chemin à parcourir avant d'atteindre le gros du peloton.

Y lnvestissement net en formation = pourcentage d'investissement en formation X pourcentage de personnes
lormées; investissement en formation = investissement annuel moyen en formation ($) / masse salariale
estimée ($).
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Au troisième niveau

Une dernière pratique qui apparaît des plus nettes, mais pour laquelle il ne semble pas y

avoir d'intervention souhaitée (2,778) : le recrutement. Perçue comme importante

actuellement (3,717), mais moins dans le futur (3933), cette pratique se cliasse au premier

rang pour la satisfaction (3,667), bien qg'elle soit parmi les premières quant aux problèmes

rencontrés (66,7%). Toutefois, les producteurs se montrent très peu intéressés à en savoir

davantage Q,nq.

En réalité, l'enquête a révélé que plusieurs producteurs ne perçoivent pas leurs

travailleurs occasionnels, et parfois leurs saisormiers, corune leur propre main-

d'ærrvre. Ils les voient plutôt sous la responsabilité directe des organismes fournisseurs

de main-d'ceuvre, ou ne les considèrent pas conune leur personnel attitré parce qu'ils

passent peu de temps dans leur organisation 3s. Ce problème, qui recoupe plusieurs

autres iléjà ilisattés, otmre peut-être quelques aoenues ile solution.

Au premier abord,le recrutement du personnel horticole semble davantage sophistiqué

qge dans la "PME moyenne', surtout lorsqu'on tient compte du recours aux organismes

fournisseurs de main-d'ceuvre, bien que le mode prepondérant repose généralement sur

le système de relations du dirigeant. Il faut noter ici une relative contradiction entre

l'importance souhaitée, la forte satisfaction des répondants à cet égard (tableau 12.6) et la

fréquence des problèmes évoqués. En effet, peu de solutions sont jugées appropriées par

les producteurs horticoles et ce, pour diverses raisons. Cet état de fait n'exdut toutefois pas

un certain nombre de pratiques originales en recrutenent, dans ce milieu où tous se

connaissent. En réalité, le recrutement ne pose pas de difficultés à plusieurs employeurs,

tant qu'ils pourront bénéficier de travailleurs occasionnels sur demande et/ou étrangers
(Mexicains) chaque année. Par contre, d'autres producteurs (et en nombre croissant) ont

choisi dans les deux ou trois dernières années de recourir à des organismes plus proches

de leurs préocorpations de gestioruraires des RH, comme les corporations intermédiaires

de travail (Cff), bs coopératives de travailleurs et les agences de pliacement "associatives".

I Ne"o-oins, les résultats de l'enquête rapportent clairement la faible utilisation de ces
T
I sources externes de recrutement. Iæs justifications apportées par les répondants

36 Cette perception enonée doit absolunpnt changer. Les entreprises agricoles ne peuvent légalement æ
soustraire à toutes leurs responsabilités denployeur. Au strict minimum, ils demeurent toujours
responsables de I'organisation du travail, de I'accueil et de I'intégration du personnel, ainsi que de I'arnbiance
de travail, trois pratiques forternent llées à la produclivité, à la qualité et à la rentabilité de leur
organisation.
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convergent modérément vers une faible adéquation du service rendu par les sources
traditionnelles de recrutement de travailleurs peu qualifiés. Les initiatives
"indépendantes" en ce domaine paraissent répondre à un besoin qui n'était pas comblé
auP.uavant Par les fournisseurs de main-d'ætrvre traditionnels. n serait fort
probablement justifié de maintenir la diversité actuelle de services de recrutement
puisque les clients (producteurs) se disent pleinement satisfaits des différentes avenues
qui leur sont offertes. D'autant que lia diversité et la complexité des interventions
évoquées dans ce rapport justifient pleinement l'existence et l,a mise en place de
"donneurs d'aide" décentralisés, tout en assur.rnt davantage la cohérence de leurs
actions.

Enfin, bien qu'on y ait souvent accordé, dans un passé très rapproché, beaucoup
"d'importance théorique" (IqRnn, 799n,les pratiques d'analyse et description des emplois
ainsi que la gestion de carrière (et de la relève) arrivent aux demiers rants pour presque
toutes les questions d'importance (respectivement, actuelle : 3,422 / 3,023; souhaitée :
3,911 / 3,591), de satisfaction (3,511 / 3,395), de problèmes (55,6% bis) ou d'intérêt (2,556 /
2,622).Il convient ici de souligner le poids inférieur attribué à ces pratiques, notamment à
cause de leur nature formalisée et administrative, de l'instabilité chronique du travail et
de la main-d'æuvre, et des obligations de polyvalence et de fledbilité des tâches agricoles.

Iæs producteurs interrogés se disent assez satistaits de leur situation acfuelle en matière
d'analpe des emplois (3Æ11) : seuls les plus gros employeurs et les producteurs les plus
scolarisés y ont modérément recours, tout spécialement pour préciser de nouveaux postes
ou Pour en clarifier d'autres à la suite d'une réorganisation. Pour les autres, les outils
existants apparaissent beaucoup trop statiques et dirigistes, et leur utilisation auprès de
travailleurs "mouvants" s'avère des plus ardues.

Des efforts Pour accroître encore davantage l'utilisation des descriptions de tâctres, sauf
leur présentation comme outils de référence, ne semblent pas reconun.rndables hors
des contextes particuliers et ponctuels durant lesquels les producteurs en ressentent le
besoin. Pour la majorité d'entre eux, l'explication des tâches au personnel, même à
répétitiorç constitue une procédure moins contraignante qu'une formalisation accrue
de ces pratiques.

Finalement, faut-il aborder la question que la vaste majorité des propriétaires-dirigeants
de PME, de tous domaines et de toutes provenances, ont éternellement tenté de reporter
le plus loin possible dans leur vie ? ... La gestion de carrière, souvent limitée en milieu
horticole à la relève faniliale, constifue l'un des domaines d'intervention les plus
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insaisissables et difficiles. Les intéressés ont généralement très peu de plaisir ou de

volonté à en discuter, même s'ils auraient largement intérêt à le faire, et l'aide exteme à ce

niveau provient généralement d'une ressource déjà "accréditée" et de confkmce, comme

les conseillers juridiques ou financiers. Quant aux possibilités de gestion de carière du

persorurel non fanrilial, ce rapport a déjà traité des contraintes particulières aux PME et au

milieu horticole. Exception taite d'une conscientisation accme auprès des producteurs,

peu d'interventions paraissent ici réalisables à court terme, ni efficaces à moyen terme.

La problématique de la relève agricole n'est pas nouvelle, loin de là, mais elle requiert

une démarche globale adaptee à chaçe contexte familial, par des conseillers à la fois

spécialisés et multi-fonctionnels. En effet, la gestion de carrière et de la relève dépasse

largement les seules pratiques de GRH ou les aspects strictement financiers. On touche

là aux fondements mêmes de l'organisation, à son avenir, son succès et sa pérennité.

Un tel processus doit impérativement être géré par des professionnels aguerris, proches

du milieu horticole et des caractéristiques propres aux PME.

Synthèse des perceptions d'importrance, de satisfaction et d'intérêt

À chaque section de la grille-diagnostic, l'enquête revenait sur une même séquence de

questions visant à approfondir les perceptions des répondants : importance, satisfaction et

intérêt face à leurs pratiques réelles de GRH. Prises une à une, ces interrogations

perceptuelles n'offrent que peu de signification, mais en les combinant aux pratiques

analysées, on obtient des résultats plus explicites, présentés en trois nivêaux, par ordre

décroissant d'acuité, les plus importants (sous un angle d'intervention exteme) en

premier lieu ...

Au premier niveau

Sans aucun doute possible, les blocs communication-participation ainsi qge planification

des RH - organisation se classent parmi les priorités d'intervention et ce, à cause de leur

importance, de l'acuité des problèmes vécus par les producteurs, et de l'intérêt manifeste

exprimé à cet égard. En deuxième position, l'une des plus discordantes, l'évduation du

personnel ; malgré une importance prépondérante, une satisfaction réduite et des

problèmes chroniques, cette pratique génère beaucoup d'incertitude, de scepticisme et de

crainte de voir ses droits de gérance envahis par des intervenants extemes.

En troisième lieu, on relève un besoin plus net, la rémunération. ]ugée très importante

actuellement, mais beaucoup moins dans le futur, cet ensemble de pratiques satisfait les
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producteurs, leur cause des problèmes et les incite à en savoir davantage. Un diagnostic

assez clair : la rémunération aura toujours de l'importance mais on hésite à lui en

accorder davantage car on craint de devoir débourser. Par contre, les producteurs semblent

avoir compris que l'avenir leur résenre une montatne de défis et, pour les relever, il

faudra s'anrref plus solidement.

Toujours par:rri les besoins assez nets, la sélection du personnel. D'importance élevée

mais stable, et de satisfaction un peu plus forte, la sélection constitue toutefois la seconde

pratique à problème des producteurs horticoles. Par contre, on veut bien en apprendre un

peu plus, mais pas trop ... Le manque de temps et d'expertise entravent directement la

réalisation de la sélection en milieu horticole. L'embauche d'une main-d'æuvre régulière

peu qualifiée ne facilite en rien cette opération. Comment sélectionner et évaluer des

travailleurs qui feront bien davantage leurs preuves sur le terrain ? Ia sélection du

personnel saisonnier et occasionnel n'apparaît pas non plus des plus aisées. Comment

droisir en état d'urgence des individus qui n'ont souvent même pas idée du travail qu'ils

dewont accomplir ?

Au second niveau

Suivent deux pratiques un peu plus vagues : l'accueil et l'intégration ainsi que la santé et

sécurité au travail. Deux pratiques de GRH qui ont une importance actuelle modérée mais

qui devraient, selon les perceptions des répondants, prendre pas mal plus de poids dans le

futur, bien qu'elles soient à la queue des problèmes passés et actuels des producteurs

interrogés. La nécessaire phase d'intégration ne survient pas de lia même façon chez tous

les producteurs : certains y portent une attention particulière tandis que d'autres élimi-

nent rapidement tout travailleur non conforrre à leurs attentes. L'enquête semble révéler

un manque de sensibilisation à cet égard chez plusieurs.producteurs, dont certains qui

recourent au roulement de personnel pour "épurer" leur main-d'æuvre.

Quant à l,a santé et sécurité au havail (SST), cette pratique large et peu appliquée

fonnellement en milieu horticole indispose la majorité des producteurs, qui se sentent

contraints par la loi et ses réglementations, ainsi que par les corits toujours croissants des

régimes gouvernementaux, sans égard à leur perfornrance individuelle com:ne entreprise

en SST. Le problène semble bien cemé par les intervenants du milieu, et la réponse aux

initiatives de mutuellisation apparaît corrme une solution hautement réalisable à court

et moyen terme.

Un besoin un peu moins clair, mais stimulant : I'entraînement à la Uiche et la for:nation.

Perçue de moindre importance, actuellement coulme dans le futur, cette pratique suscite
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une satisfaction modérée, génère tout de même assez de problèmes et les producteurs se

disent assez intéressés à en apprendre davantage. Il faut peut-être comprendre que le

urilieu horticole constitue l'un des secteurs les plus compétitifs de l'agroalimentaire, et

conrme pour tout environnement concurrentiel, la qualité du travail repose largement

sur la qualité de la main-d'æuwe.

Au troisième niveau

Une dernière pratique qui apparaît des plus nettes, mais pour laquelle il ne semble pas y
avoir d'intenrention souhaitée : le recrutement. Perçue conune importante actuellement,

mais moins dans le futur, cette pratiçe se classe au premier rang pour la satisfaction, bien

qu'elle soit parrri les premières quant aux problèmes rencontrés. Toutefois, comme Pour
l'évaluation du persorurel, les producteurs ne se montrent pas du tout intéressés à en

savoir davantage. On ne peut traiter le recrutement comme nous avions abordé

l'évaluation : il s'agit de deux pratiques fortement opposées.

P3r ailleurs, bien qu'on y ait souvent accordé, dans un passé très rapprodré, beaucoup
'd'importance théorique', les pratiques suivantes arrivent aux demiers rangs pour Presque
toutes les questions d'importance, de satisfaction, de problèmes ou d'intérêt : analyse et

description des emplois ainsi que gestion de carrière (et de la relève). Les producteurs

interrogés se disent assez satisfaits de leur situation actuelle en matière danalyse des

emplois : seuls les plus gros employeurs et les producteurs les plus scolarisés y ont

modérément recours, tout spécialement pour préciser de nouveaux postes ou Pour en

clarifier d'autres à la suite dtne réorganisation. Pour les autres, les outils existants

apparaissent beaucoup trop statiques et dirigistes, et leur utilisation auprès de travailleurs

"mouvants" s'avère des plus ardues.

Finalement, faut-il aborder la question que la vaste majorité des propriétaires-dirigeants

de PME, de tous domaines et provenances, ont éternellement tenté de reporter le plus

loinpossible dansleurvie ? ...La gestion de carrière, souvent limitée en milieu horticole

à la relève familiale, constifue l'un des domaines d'intervention les plus insaisissables et

difficiles. I-es intéressés ont généralement très peu de plaisir ou de volonté à en discuter,

même s'ils auraient largement intérêt à le faire, et l'aide externe à ce niveau provient

généralement d'une tessource déià "accréditée" et de confiance, comme les conseillers

juridiques ou financiers.



Gonclusion générale

La présente étude s'inscrit dans un courant objectif de rectrerche de plus en plus appliqué

en A:nérique du Nord, qui se caractérise par la mesure quantitative et quditative de

l'existant dans la gestion des PME. Ce courant constructiviste se concrétise par le

développement et I'application de grilles-diagnostic exhaustives visant à établir des

diagnostics factuels approfondis et systématiques des pratiques de gestion. En analysant un

échantillon qualitativement représentatif de producteurs horticoles québécois, de tous les

domaines de production et de toutes les régions horticoles du Québec, cette approche

exploratoire a perrris de faire émerger les pistes de changement et d'évolution qui

prévaudront au cours des prochaines années dans ces domaines d'activité. n faut donc

souhaiter que ces constats puissent répondre aux interrogations des acteurs et chercheurs

intéressés aux entreprises horticoles.

En outre, cette enquête constituant la première phase d'un projet de recherdre qui devrait

se poursuivre pendant quelques années encore, il faut comprendre que les proctraines

étapes donneront lieu à une démarctre d'analyse plus approfondie, portant plus

particulièrement sur les pratiques de gestion et lia stratégie des producteurs horticoles. Il

convient aussi de rappeler que plusieurs travaux et documents complémentaires feront

suite à ce rapport, apportant plus particulièrement réponse aux questions de mise en

application pratique des tendances énoncées dans les pages suivantes.

Une évolution perceptible de la GRH en milieu horticole

Globalement, sur une note modérément optimiste, il s'avère primordial de souligner que

l'important retard du milieu horticole en matière de GRH semble graduellement

s'atténuer depuis le début des années'90. Cette lente évolution des producteurs horticoles

du Québec vers une meilleure recormaissance de la GRH et de ses impératifs, perceptible

et positive, résulte de divers facteurs. Primo, la forte croissance de plusieurs domaines

horticoles au cours des vingt dernières années, faisant évoluer de petites entreprises

paternalistes vers des organisations de moyennes dimensions dirigées par une équipe
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d'associés familiaux. Secundo, le passage de plus en plus généralisé de la mono-culture

simple à des productions à la fois différenciées et complémentaires, qui permettent de

répondre davantage aux besoins émergents tout en réduisant les périodes de basse activité

et en prolongeant la haute saison jusqu'à 35 semaines en maraîcher, 42 semaines en

serricole. Tertio, conrme dans plusieurs autres secteurs d'activité, on observe en milieu

horticole une tendance vers les fusions, acquisitions et réorganisations d'entreprises, au

niveau local comme Égional, nécessitant la mise en place de structures adnrinistratives et

de proceszus décisionnels nettement plus sophistiqués et forrralisés. Enfin, Ientrée directe

sur les marchés internationaux et la prise en compte accrue des défis de lia mondialisation

des activités comnerciales agricoles suscitent et favorisent l'accroissement des

préoccupations RH des producteurs horticoles, ainsi que I'emphase mise publiquement

sur les RH par les intervenants publics (ministères et agences gouvemementales) comme

privés (Iqnnn, UPA, Conseil canadien et québécois de lhorticulture).

Exactement comme dans l'étude réalisée dans le secteur du génie-conseil (Fabi, Garand et

Pettersen, 1998), ces tendances donnent lieu à I'embauche exteme de directeurs des RH

(DRH) attitrés [6] qui participent de plus en plus étroitement aux processus décisionnels

des entreprises familiales dans lesquelles ils s'intègrent progressivement.

Malheureusement, plusieurs entreprises conservent encore un retard important en ce

domaine, et accordent encore trop peu d'importance à la GRH. De même, La nature

consenratrice du secteur horticole en matière de gestion tend à freiner le progrès et

l'évolution des processus organisationnels, laissant souvent la GRH plusieurs crans

derrière les autres priorités de nafure technologique ou com.merciale. Comment les

entreprises horticoles pourront-elles conserver leur compétitivité face à des concurents

mieux éqgipés et plus efficaces, grâce à une meilleure gestion de leurs RH ?

Par ailleurs, corrune pour les employeurs du génie-conseil, qui admettaient souffrir d'une

image quelque peu ternie, les producteurs horticoles demeurent pénalisés par les préjugés

populiaires tenaces entourant leur secteur d'activité. Cette mauvaise "visibilité sociétale"

risque de générer de plus en plus de difficultés de recrutement et de rétention du

personnel administratif et des ouvriers spécialisés, réduisant d'autant Ïapport de

compétences nouvelles au sein de ces organisations en forte croissance. Cette sifuation

appréhendée s'explique en partie par des lactrnes au niveau de la communication interne

et exteme de ces organisations, traditiorurellement orientées vers la production et la mise

en marché, plutôt que vers la gestion et les relations publiques. D'autre part, le milieu

horticole aurait besoin de nouvelles compétences en leadership et en gestion (familiales

comme extemes), mais les dirigeants familiaux actuels ne semblent pas tous

adéquatement préparés à déléguer leurs responsabilités et à relever les défis inhérents à la
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mondialisation des marchés agricoles. En outre, la rémunération offerte à l'encadrement

et aux ouvriers spécialisés accuse un retard par rapport à Ia majorité des autres secteurs,

tandis que le manque de ressources financières et la nature saisonnière des activités

demeurent des obstacles difficilement franchissables.

Synthèse des tendances globales émergeant de I'enquête

D'une part, les résultats font émerger diverses diffiorltés d'ordre technique, structurel et

organisationnel en matière de GRH, largement similaires aux difficultés identifiées par

Fabi, Garand et Pettersen (198) et ce, bien que les contextes soient très fortement

différenciés :

1' On retrouve dans le secteur horticole la majorité des pratiques traditionnelles de GRH,

à des intensités très variables, généralement peu fonnalisées, et sous diverses formes

plus ou moins sophistiquées, dénotant toutefois un manque global d'expertise et la
- faible sophistication des outils et techniques de GRH :

certains producteurs recourent à des outils et des techniques de GRH rela-

tivement sophistiquées et fort bien adaptées à leurs besoins, tandis que

d'autres n'utilisent que les ressources de base des quelques pratiques

fondarnentales ;

dans certains domaines (pomiculture, petits fruits, petits maraîchers)r on

observe plusieurs clichés généralement rattachés au contexte horticole :

main-d'æuvre occasionnelle, fort taux de roulement, quasi-absence de GRH

... mais ce phénomène n'est pas généralisé à l'ensemble des entreprises de ces

domaines. Dans tous les cas, on relève des exceptions (positives comme

négatives).

.2' L'ébauche de modèles de GRH permet de signaler l'existence de certaines pratiques
bien développées, adaptées à leur contexte, et généralement plus sophistiquées que

celles que l'on croyait découwir :

o d'autres domaines de production (serricoles, gros maraîchers, pépinières)
semblent se diriger vers un développement (lent mais déterminé) de leurs
pratiques de GRH;
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. plusieurs exemples valent d'être approfondis et proposés à l'ensemble des

producteurs, mais en aucun cas, on ne peut espérer reproduire un modèle

universel de l,a gestion en milieu horticole.

3' Quant aux observations et opinions fonnulées par les intervenants et personnes-

ressources, en gestion et main-d'æuvre auprès des producteurs horticoles, elles font

émerger et précisent de nouvelles problématiques peu abordées par les producteurs

enquêtés, proposant ainsi des pistes d'amélioration qui devront être approfondies lors

de démarches ultérieures :

o leurs propos laissent aussi entrevoir un certain éclatement des strucfures et

services offerts aux producteurs, ce flottement pertrettant à de nouveaux

intervenants de s'implanter localement, et de devenir efficaces à court ou

moyen terme.

4' L'environnement "service - aide - conseil - soutien en GRH" aux producteurs horti-

coles n'est guère développé à l'heure actuefle. La demande demeure très irnprécise,

peu verbalisée et dispersée, et l'offre ne réussit pas encore à identifier ni à répondre

efficacement à la multiplicité des besoins du secteur. [.es difficultés suivantes ne

contribuent guère à faciliter ces interventions :

. un manque généralisé de temps et de disponibilité dnez les producteurs

horticoles et leurs ouwiers spécialisés, sans cesse pressés par l'urgence des

activités ;

o des réticences ctrez les dirigeants face à la GRH :

- une relative centralisation autour du propriétaire-dirigeant et des

difficultés de délégation ;

- une cerhaine décentralisation parfois imposée par la diversité des produits,

des lieux de production et des périodes d'activité;

o une attitude négative et une faible valorisation globale face à la GRH,

globalement perçue comme une préoccupation dévolue aux seuls employés

qualifiés;

o et des diffictrltés de communication inteme et exteme entre les acteurs

organisatiorurels et les intervenants extemes du milieu horticole.
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D'autre part, après avoir présenté et décrit, dans la troisième partie de cet ouwage, les

données de base résultant de l'étude empirique auprès de producteurs horticoles du

Québec, après avoir approfondi en quatrième partie les perceptions des répondants quant

à llimportance, à la satisfaction et à l'intérêt porté aux diverses pratiqges de GRH abordées,

il convient maintenant de pousser plus avant l'analyse vers une ultime étape

d'interprétation des résultats. En fait, quelques traitements complémentaires ont fait

émerger plusieurs variables pemrettant d'amorcer une démarche d'explication statistique

des tendances identifiées sur le terrain. Réalisé à partir de l'importante masse de données

amassées, ce sunrol d'éventuelles associations et relations potentiellement siginificatives

a faft ressortir les éléments suivants :

1o les variables décrivant la main-d'æuvre de ces PME horticoles, généralement

scindée en trois catégories relativement distinctes, le personnel familial, les

réguliers et les saisonniens, apparaissent comme des éléments à fort potentiel Pour
expliquer les différences prévalant entre les pratiques de gestion (et de GRH) des

organisations étudiées ;

2o les ratios de productivité du travail, inspirés des travaux de Patterson ef aI. (1997),

semblent constituer des instruments substantiellement significatifs pour mieux

comprendre les variations survenant entre plusieurs des facteurs analysés dans les

deux vagues d'enquête ;

quelques variables identifiant les organisations et leurs répondants pourraient

fournir des explications statistiquement significatives aux associations et relations

évoquées dans le présent exercice ;

enfin, il paraît possible d'entrevoir que plusieurs éléments 'GRH' seraient

différenciés en fonction de plusieurs variables 'émergentes', notamment lorsque

l'analyse porte sur les outils et techniques de GRH dont les résultats descriptifs
illustrent clairement la prépondérance de deux ou trois modalités,

comparativement aux concentrations observées sur une seule ou plus de cinq

modalités, dispersant alors les éventuelles'significativités statistiques'.

Finalement, il paraît donc possible de conclure au succès de cette première étude

exploratoire sur les pratiques de GRH des producteurs horticoles, tant par l'abondance et la

diversité des donnéss rcçusillies que par les nombreuses avenues de recherche et

d'intervention qui en émergent. L'étude a ainsi pemtis de constater que la GRH de ces

producteurs horticoles s'avère bien plus développée que l'on pouvait présumer au début,

et bien qu'elle soit généralement peu sophistiquée et très peu formalisée, cette GRH atteint

dans bien des cas les objectifs vers lesquels toute organisation devrait orienter sa pratique.

3o
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Recommandations aux praticiens

À h hmière de ces résultats et des observations en découlant, on constate aisément que
les défis et les enjeux en matière de RH abondent dans le milieu horticole. Face à l'état
actuel des pratiques de GRH dans ces PME, et considérant les progrès réalisés au cours des
cinq demières années dans la mise en place,le développement et I'adaptation judicieuse
de plusieurs activités liées aux RH dans ces organisations, il apparaît justifié de reprendre
les recomrnandations fornulées en 1992 et 1993 (Ernst et Young ; Caron Bélanger Emst et
Young) en les complétant par les interrogations émergeant des résultats de notre enquête.
Ainsi, les PME de production horticole, particulièrement celles qui poursuivent une forte
croissance, ne semblent avoir d'autre alternative que de considérer attentivement les
avenues suivantes.

1" Développer la prise en compte des RH en accordant davantage d'importance à une
véritable GRH.

2' Promouvoir et encourager une attitude positive et davantate strucfurée face aux
emplois saisonniers et au travail occasionnel, en appliquant cette orientation aux
activités de planification des RH, afin d'anéliorer leurs prévisions de main-
d'ceuvre et de réduire les pénuries en période de pointe.

3o Diversifier leurs sources de recrutement afin de rafralchir et d'accroître le bassin de
main-d'æuvre qualifiée ; mettre en pratique les outils de base de sélection, en
s'inspirant des instruments et techniques déjà élaborés et adaptés au milieu
horticole ; instaurer et maintenir des mesures minimales d'accueil, en prenant le
temps nécessaire pour favoriser l'intégration et la rétention du personnel qualifié.

4' Mettre en évidence la valeur stratégique de la rémunération étendue, encore
largement limitée aux approches salariales conventionnelles. Il s'agirait ici de varier
et de rendre plus concurrentielles les modalités, d'innover (même modestement)
en matière d'avantages sociaux et/ou d'incitation, et de recormaître concrètement le
poids des compétences spécialisées dans un milieu où prévalent autant l'expertise,
le leadership sur le terrain et les connaissances "mises à jour". Il s'avère aussi
essentiel de sensibiliser les gestionnaires, majoritairement familiaux, et leurs
employés-clés aux différentes formes d'actionnariat et de relève.

5o Élaborer et appliquer, ne serait-ce qu'une ou deux fois par saison, des procédures
simples d'évaluation du personnel afin de vérifier la qualité de leur travail, leurs
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comportements, leur potentiel, en assurant ainsi une communication axée

davantage sur la rétroaction que sur la reprimande et le congédiement radical.

Développer, accroître la participation de l'entreprise et multiplier les activités de

fonnation, en plus de l'entraînement à la tâche, auprès de tout le personnel

farrrilial, des superviseurs et des ouvriers spécialisés. Appliquer concrètement la

règle du lTo par des activités réelles et constructives de fomration et de

développement du personnel, dans une optique affinnée d'amélioration des

compétences et des qualifications.

7o Prendre le temps de mieux communiquer, apprendre à mieux le faire, déléguer à

des employés-clé les tâdres de supervision, tout en conservant les prérogatives de

mobilisation et de motivation de la main-d'æuwe.

Voilà autant de démardres ardues mais essentielles pour pennettre à l'entrepreneur de

développer peu à peu ses compétences de gestioruraire, afin de pouvoir relever plus

seieinement les défis de la croissance et de l'intensification de la concurrence.

Enfin, quels sera:ent les mots-clé à retenir

de toute cette démarche de diagnostic ?

Assurer la mise en pl,ace et le développement de pratiques de GRH les plus adaptées aux

besoins réels des producteurs, sans tenter de leur imposer des structures ou des procédures
qui ne conviendraient pas à leur vision ou à leurs modes de gestion36.

Davantage opérationnels que planificateurs, les producteurs horticoles ont besoin de
soutien en matière de gestion, mais cette aide doit avant tout prendre la forrre d'un
service ponctuel, d'infomration et de référence, idéalement, d'un dépanneur ouvert

24 heures *t 24,7 jours sur 7 ...

Ils n'ont zurtout pas besoin d'une équipe de spécialistes qui auraient davantage pour
objectif d'appliquer leurs recettes toutes prêtes dans des contextes qui, en réalité, diffèrent

tous sensiblement d'un producteur à l'autre.

36 Bien que cette crainte viscérale des producteurs soit cornnune à fensenùle des propriétaires-dirigeants é
PME, il ne faut surtout pas la sous-estimer. Toule ingérence indue, mal calibrée ou inadaptée, de la part
d'intervenants oflrant des services spécialisés, dsque de produhe des blæagæ encore plus négatifs qæ
I'absence d'intervention.
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Pour mieux comprendre les multiples phénomènes associés à la GRH, nous devons dès
maintenant corriger notre tir et I'ajuster au contexte visionnaire et personnalisé de
I'entrepreneur du troisième millénaire. Toute la problématique entourant la GRH en
PME n'a aujourd'hui d'autre alternative que de s'ajuster à I'impitoyable contexte de
rareté des ressources, qui limite considérablement la mise en place de programmes et
systèmes fomralisés dans la majorité des entreprises de petite et moyenne dimensions.
C'est au prix d'une telle remise en question que la gestion des ressources humaines
négociera avec zuccès le virage économiqge et social amorcé depuis deux décennies par les
PME.

La GRH demeure un art et le sera toujours : ce n'est pas parce qu'on possède

I'ensemble du coffre à outils qu'on saura I'exploiter avec justesse. Matheureusement, it
y a autant de façons de gérer les ressources humaines qu'il y a d'entrepreneurs et de
producteurs, et cette diversité de caractéristiques individuelles s'étend à I'infini ... ou
presque !

Li mites méthodologiques

Par ailleurs, il faut adrrrettre que cette analyse comporte des limites conceptuelles et
méthodologiques dont il faut préciser la nafure. D'une part, d'ordre conceptuel, p:uce que
l,a ptésente recherche s'appuie sur des assises très diverses, quoique complémentaires :
GRH, entrepreneuriat familial et stratégie d'entreprise. Chacun de ces champs s'articule
autour de plusieurs disciplines et spécialisations, corlme nous l'avons précisé
auParavant. Il a donc paru audacieux, voire téméraire, d'élaborer un cadre concepfuel
regrouPant tous les fondements de dracrrn de ces domaines de recherche. En outre, la
transposition des concepts RH, élaborés initialement en grande entreprise, au contexte de
PME ne viendrait-elle pas altérer ou faussement représenter les dimensions propres aux
PME ? C'est pourquoi nous avons limité la synthèse conceptuelle aux seules pratiques
traditionnelles de GRH, en PME, qui constituent le co{ps principal de l'objet d'étude.

Cette limitation imposée au contenu conceptuel de la recherche soulève un autre
questiorutement. I-a problématique établie au départ ne ferait-elle pas davantage état de
préoccupations propres au chercheur, plutôt que de répondre aux besoins des
intervenants et des organisations du milieu ? La réponse à ces interrogations est venue
d'elle-même, au cours du processus de recherche et de diffusion des résultats
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préliminaires. Après un scepticisme évident face à l'arnpleur d'une telle recherche

empirique, le milieu horticole a fait part de son intérêt et de sa satisfaction envers les

finalités poursuivies et les retombées éventuelles de tels travaux appliqués. Ainsi, en

favorisant une approche généraliste, tout en demeurant exhaustive et rigoureuse,

l'analyse a penrtis de respecter un certain équilibre entre les préoccupations académiques

et les attentes professionnelles du milieu.

D'autre part, il convient aussi de faire état de limites d'ordre méthodologique. Primo, les

caractéristiques des répondants et de leurs réponses imposent des limites majeures à

l'interprétation. En effet, coûrme l'enquête ne relève qge les seules perceptions des

propriétaires-dirigeants ou des responsables RH de ces 45 PME du secteur horticole, il

aurait été souhaitable d'obtenir aussi celles des clients internes, autres cadres et membres

du personnel (Tsui, 1987 ; Tsui et Gomez-Meija, 1988 ; Tsui et Milkovich,1987 ; Hamois et

Fabi, 199,4; Fabi, Garand et Pettersen, 1998). En fait, cette démarche de diagnostic devrait

idéalement être complétée par une enquête du climat organisatiorurel (satisfaction) auprès

des employés de chaque entreprise, afin de vérifier, de confirrner ou d'infinner les

perceptions et les opinions émises par les dirigeants. Toutefois, une telle analyse aurait

nécessité l'étraboration d,un nouvel instrument de mesure relevant bien davantage des

compétences du psychologue organisationnel que du généraliste en gestion et

entrepreneunat s7.

Secundo, même dans une enquête conune celle-ci, effectuée par entretiens individuels

directs, le taux de réponse limite la validité externe de l'étude (biais de représentation).

Environ 2,25"/0 (45 / 2000) des producteurs horticoles québécois (propriétaires, à plein

temps) ont répondu au questionnaire. Bien que ce taux de réponse puisse sembler très

faible, il n'est pas inhabituel dans une étude exploratoire. En fait, I'absence de répondants

pose au moins deux problèmes. D'une part, elle diminue la taille de l'échantillon et

conséquemrnent augnente l,a marge d'ereur aléatoire due à l'échantillonnage dans

I'estimation des divers paramètres présentés. Rappelons qge ce n'est pas le taux de

réponse en soi qui compte, mais bien la grandeur absolue de l'échantillon. D'autre part,

les statistiques basées sur de tels répondants risquent d'être biaisées et non représentatives

de la population à l'étude, dans la mesure où ceux qui n'ont pas répondu auraient des

caractéristiques différentes des répondants (Pettersen, Fabi et Garand, 1998), ce qui semble

waisemblable lorsqu'on constate la forte hétérogénéité des PME horticoles. Néanmoins,

c7 Un tel outil a été æpliqué en janvier 1999, dans une version rudimentaire, auprès d'un échantillon restreint è
superviseurs et d'employés, dans le cadre û præessus d'évaluation des six (6) finalistes au 10 Prix é
gestion dæ ressources humaines en horticulture. Le développernent et I'application sur urc plus grande
écnene dun tel outil pourrait éventuellenrent confirmer ou infirmer les donnéæ amæsées auprès des
propriétaires-dirigeants et responsables RH de PME.
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comme l'échantillon a êté déterniné avec l'aide d'un comité d'experts du milieu

horticole, selon des critères établis et appliqués systématiquement, toute l'argumentation

zur la représentativité de l'échantillon n1a qu'une valeur théorique puisqu'elle fut

cautionnée par le panel impliqué directement dans la constitution de l'échantillon.

Iæ premier problème aurait pu être pris en compte en calculant les intervalles de

confiance appropriés, mais ce, à la condition que l'échantillon ne soit pas biaisé, c'est-à-

dire parfaitement paramétrique. Ce deuxième problème est beaucoup plus difficile à

contourner, car il n'est pas possible d'affirmer que les non-répondants ne sont pas diffé-

rents des répondants (Pettersen, Fabi et Garan{ 1998). Pour cela, il aurait fallu comparer

les caractéristiques de l'échantillon à celles de la population, ces demières données n'étant

strictement pas disponibles. On peut aussi supposer qu'une enquête postale aurait fourni

davantage de répondants, mais avec tous les inconvénients et biais majeurs de recherche

que celia implique en contexte de PME (faibles taux de réponse, surabondance de paperasse,

questionnaires complétés par qui ?, etc.), et de zurcroît en GRH (absence de responsable

RH attitré, réticences à révéler toute l'infornration, méconnaissance des pratiques, de leurs

outils et techniques, manque de temps, etc.), cette approche a été mise de côté.

Tertio, même si rien ne démontre la présence de différences marquées en matière de

GRH, il faut tout de même considérer ces résultats avec une certaine prudence, ceux-ci

n'étant pas nécessairement généralisables à I'ensemble des entreprises des secteurs

horticole ou agricole. Néanmoins, les différences significatives obsenrées entre les cinq

domaines horticoles étudiés, selon lia taille et la propriété des entreprises, et en fonction

des catégories de responsabilité RH apportent plus de poids aux résultats obtenus. Il va

sans dire que les quelques précautions méthodologiques appliquées tout au long de cette

recherche empirique - d'homogénéité maximale de l'échantillon, d'instrument qualitatif

et quantitatif, d'entretiens directs - contribuent largement à accroître la validité

explicative de cette étude exploratoire.

Avenues de recherche envisageables

Après un tel bilian, d'autres questions demeurent encore entières ou imparfaitement

résolues. Dans un premier temps, il serait pertinent de poursuivre l'approfondissement

de ce diagnostic des pratiques de GRH par l'approche contingentielle (Fabi, Garand et

Pettersen, 1995). Comme la présente enquête a permis de le signaler, de telles vérifications

empiriques devraient faciliter l'évaluation des véritables impacts d'une formalisation

accrue des pratiques de GRH sur la structure, la stratégie ou lia performance des

organisations de petite et moyenne dimensions (ou vice-versa). Il apparaît réaliste de
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croire que ces relations exercent des influences substantielles, quoique difficiles à isoler

statistiquement sans le recours à toute une batterie d'indicateurs et d'indices composites,

sur la GRH de ces PME horticoles. De telles approdres ouvriront assurément des voies de

recherdre fructueuses dans les domaines de l'entrepreneuriat et de la gestion de PME.

Toutefois, le facteur taille organisationnelle n'a pas les mêmes incidences dans les

entreprises manufacfurières, industrielles ou de services. En effet, les productions

horticoles étant en grande majorité de petites entités structurées autour de quelques têtes

dirigeantes membres de la même famille, impliquées directement dans l'ensemble du

travail à réaliser sur le terrain, l'élément humain y occupe un poids largement supérieur

malgré un nombre restreint, ce que Mahé de Boislandelle (7996) qualifiait d'effet de

grossissement. En tennes opérationnels, à partir de la masse de données amassées Par nos

travaux, dont une part substantielle inutilisée dans la présente recherche, il apparaît

essentiel de mettre en valeur les relations entre les variables suivantes.

1' Quels sont les facteurs de contingence susceptibles d'expliquer la GRH de ces PME

horticoles ?

o des facteurs humains :

le profïl sociodémographique des dirigeants,

leur vision entrepreneuriale,

le profil du responsable des RH,

leurs antécédents familiaux et entrepreneuriaux,

les caractéristiques de la main-d'æuvre (profil, catégories),

ou I'absence de syndicat;

o des facteurs organisationnels :

le profil de l'organisation,

la taille organisationnelle,

le domaine d'activité,

les ressources financières et matérielles,

la productivité du travail,

ou la centralisation des décisions;

. ou des facteurs commerciaux:

I'agressivité sur les marchés,

les options stratégiques d'expansion,

ou I'intemationalisation des activités.

2' Quelle est lia nature et l'ampleur de leur influence zur les pratiques de GRH, sur son

efficacité organisatiormelle, sur la performance globale de l'entreprise ?



272

Malheureusement, cet ambitieux projet n'a pu être complété dans les limites de notre

thèse, mais son développement se poursuit toujours, en parallèle aux analyses et

applications d'une seconde vague d'enquête, effectuée au cours de l'été et de l'automne
1998. n va sans dire que cette seconde étude empirique s, qui a perrnis d'approfondir les
aspects organisationnels et stratégiques de 31 des 45 répondants (69%) de la première

vague, a fourni une nursse considérable de données fort pertinentes 3e, dont quelques
variables ont été utiligées dans le présent travail. Grâce à la mise en relation éventuelle de

ces deux études empiriques, il paraît raisonnable de prétendre çlue plusieurs des avenues
de recherctre soulignées à la fin du présent ouwage pourront être mises en valeur, voire
même élucidées avec une plus grande clarté. Toutefois, faut-il le rappeler, les exigences

conceptuelles et théoriques d'une démarche doctorale ne perrrettaient pas d'étendre le
champ d'analyse à deux ensembles entiers de connaissances, bien qu'ils soient
complémentaires. Nous aurions alors très largement excédé les objectifs académiques
d'une thèse de doctorat. C'est pourquoi cette deuxième vatue fera l'objet d'analyses et de
publications ultérieures, faisant directement zuite à la présente thèse.

De cette approctre contingentielle, une avenue de recherche majeure apparaît des plus
attrayantes : l'analyse des liens prévalant entre, d'une part, les pratiques de gestion et la

vision entrepreneuriale, et d'autre part, lia présence, le développement et la sophistication
de la GRH de ces PME horticoles. Notre analyse a permis de pressentir la priorité devant
être accordée à I'entrepreneur quant à I'ouverture de sa vision vers I'intégration et la

délégation de la GRH dans I'organisation. Souvent, la stratégie n'existe qu'au niveau de la
vision de l'entrepreneur, et bien qu'elle soit traduite en décisions et en actions concrètes
au sein de l'organisation, elle demeure infonnelle et plus ou moins consciente en matière
de GRH, cornme I'ont aussi constaté Louart et Beaucourt (1995). Sur cette assise, il devient
possible, voire impératif, d'élaborer et d'appliquer les pratiques de GRH compatibles avec
ce niveau de vision. En fait, il existe un nombre impressionnant de petites entreprises où
l,a vision de I'entrepreneur se traduit très tôt en politiques et activités concrètes de GRH
adaptées à son milieu organisatiorurel et en parfaite harmonie avec tous les membres de
I'entreprise. Ces exemples patents de GRH "à vision élevée" auraient avantage à être étu-
diés et connus plus largement du public. [a masse des entrepreneurs traditionnels

Enquête subventionnée par des organisnes canadiens, npnée avec les profeseurs Yvon Grsse et Gérald
D'AMBotsE, du Centre d'entrepreneuriat et de PME & la Faculté dæ Sciences de I'administration &
I'Université Laval (Québec).
D'une part, les activités de ge$ion : commercialisation, concurence et mise en marché ; innovation,
recherche et développement ; comptabilité, finances et financement ; planification, præessus décisionnels et
stratégie. D'autre part, les antécédents familiaux ; la mlssion et les objectifs ; les caractéristiques
entrepleneuriales du propriétaire-dirigeant et sa vision ; ainsi que l'évaluation de la performance ô
I'organisation.
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pouriraient alors s'en inspirer d'heureuse façon, ouvrant la voie à une GRH renouvelée

dans les PME.

Sans prétendre à des relations causales directes, bien qu'il soit maintenant envisageable de

formuler des hlpothèses précises à la suite de cette recherche exploratoire, une nouvelle

analyse hypothético-déductive viserait à identifier les liens prévalant entre :

o une variable indépendante (V.I. principale) : Ia vision entrepreneuriale, grâce au

développement et à l'application empirique du concept;

o et une variable dépendante (V.D.) : l'efficacité organisationnelle des pratiques de

GRH, telle que mesurée par l'élaboration d'outils diagnostiques, d'indicateurs et

d'indices composites permettant d'en caractériser lia présence, le développement,

la sophistication et la formalisation ;

o en faisant intervenir des V.I. contrôles : taille organisationnelle, domaine

d'activité, stade de développement, âge de l'organisation, caractéristiques socio-

démographiques des répondanÇ etc. ;
- . et une V.I. modératrice : le degré de formalisation des pratiques de GRHr p€ucê

qu'on peut très bien obsenrer concurremnent une faible formalisation de la

GRH et une forte prise en compte des questions RH et shatégie ...

o toutefois, il s'avère possible que les variables de croissance et d'efficacité

organisationnelle soient bien davantage des V.l. extraneousr pârcê que fort

difficiles à cerner et à mettre en relation de façon consistante (sans parler de

significativité) avec la V.D.

Plus précisément, cette poursuite de notre projet de recherche initial chercherait à mieux

coruraître ce qui différencie le niveau d'efficacité organisatiorurelle de la GRH des PME

horticoles en cours de croissance, ou en quoi les pratiques de GRH mises de l'avant

différencient-elles les niveaux d'efficacité organisatiorurelle ? .... Serait<e ... ?

- la vision enhepreneuriale des producteurs, incluant leur système de relations ;
- les caractéristiques particulières liées à l'entrepreneuriat agicole ;

- la stratégie de développement et de croissance de ces PME;

- le fait que ces PME aient une formalisation différente selon leur domaine

d'activité ;

- ou soient affectées d'une façon pafiorlière par d'autres facteurs de contingence ?
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Sur ces prémisses, on pourait alors poser, cornme hypothèse globale, que plus les

pratiques de GRH sont intégrées à la vision entrepreneuriale, plus le niveau d'efficacité

organisationnelle sera élevée. Ainsi, conrme on obsenre en PME que stratégie et RH sont
intimement liés autour du propriétaire-dirigeant, il deviendrait éventuellement possible

de lier le poids de lia vision entrepreneuriale aux pratiques de GRH, dans le sens où le

degré de for:rralisation d'une pratique de gestion comme la GRH, par rapport à la vision
(intégration à la vision), inciterait le dirigeant à préciser, à prendre en compte cette vision.

Ultimement, la prise en compte de la GRH agirait-elle comme une dé universelle
(transversale) permettant d'apporter des bases de solution à d'autres problèmes de gestion
? tæ degré d'intégration des RH dans la vision entrepreneuriale serait-il un gage de succès

de l'organisation ? En d'autres mots, la GRH constituerait-elle une des clés de la

croissance, de la perfonnance ou du succès de ces PME ? Plusieurs tendances et pistes de

recherche soulignées ou évoquées p:lr les recherches antérieures en entrepreneuriat et en

GRH (Patterson ef a1.,1997), et soulevées par la présente étude, permettent de croire à de

telles associations.

D'ailleurs, courme plusieurs praticiens et auteurs professionnels le laissent entendre
régulièrement dans leurs écrits, et comme l'ont souligné d'Arrrboise et Nkongolo-

Bakenda (1994\,la vision a probablement un impact substantiel, quoiqu'indirect, sur la

perfonrrance. Toutefois, très peu d'études empiriques, y compris la leur, ont pu démontrer

de relation significative, voire émergente, entre vision stratégique et perfonnance. Ces

derniers auteurs se disent étorurés par les faibles relations révélées par leurs résultats ( :

52-53):

<. Les résultats [obtenus] sont modestes par rapport aux attentes de notre

hypothèse de travail. Ils sont d'autant plus surprenants que la littérature

organisationnelle récente sous-entend l'existence d'une forte association
linéaire et positive entre la vision stratégique et la perfonnance. [...] Cependant,
l'étonnement provoqué pat le résultat devrait être atténué, car dans la revue de
la littérafure, on avait souligné l'insuffisance des recherches empiriques
publiées sur l'association "vision stratégique - performance". En plus, on sait

que l'existence de cette association était essentiellement soutenue de façon
prescriptive et implicite >.

Nos prochains travaux souhaitent donc apporter un complément empirique aux constats
posés par d'Amboise et Nkongolo-Bakenda (1994), ceux-ci invitant " à plus de réflexion et

d'analyse pour mieux connaître le rôle réel de la vision stratégique dans Ia gestion d'une
PME >. Ainsi, la démarche devrait plutôt évaluer les liens entre la vision et des pratiques

de gestion davantage circonscrites que les indicateurs de performance généralement
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utilisés (taille, main-d'æuvre, ventes, profits, parts de marché, etc.). En effet, en tentant

d'appréhender les éventuelles relations entre les divers degrés de manifestation de la

vision entrepreneuriale et la présence, le développement, la sophistication et la

forrralisation des pratiques de GRH (en fait, de leur efficacité organisationnelle), il paraît

probable d'espérer des rapprochements plus explicites entre ces visions et les pratiques de

gestion analysées.

En réduisant ainsi l'ampleur de la V.D. - la perfornrance n'a jamais doruré lieu à une

unanimité conceptuelle ni opérationnelle - il semblerait plausible de faire émerger des

pistes plus circonscrites et davantage appliquées (ou applicables) par les dirigeants de PME,

puisqu'elles concernent concrètement une ou plusieurs de leurs pratiques de gestion, au

quotidien. Par rapport aux indicateurs traditionnels de perforrnance, quantitatifs,

observables à moyen ou long temre et plus familiers aux analystes et chercheurs, cette

avenue privilégierait des liens plus rapprochés avec des activités de gestion que le

propriétaire-dirigeant maîtrise davantage. Cette orientation répond d'assez près aux

reconunandations formulées par d'Amboise et Nkongolo-Bakenda (1994 : 57), qui

jugeaient ,. utile, qu? l'avenir, les chercheurs intéressés par la vision stratégique se

penchent sur les facteurs qui favorisent la perfomrance des entreprises à chaque niveau de

manifestation de la vision, {en approfondissant] la coruraiss.rnce du rôle de la vision

stratégique dans la contruence de diverses variables organisationnelles 'r.

Une autre voie vaudrait aussi la peine d'être approfondie dans ce trio vision - stratégie -

RH. Comment les salariés eux-mêmes contribuent-ils ou peuvent-ils paficiper à cette

dynarrrique ? Tout spécialement en PMB comment les membres de l'organisation

perçoivent-ils leur rôle stratégique ?

Cependant, nul n'a pu encore démontrer La nafure et les modalités de ces phénomènes, et

le chercheur en entrepreneuriat et gestion s'y voit confronté à des problèmes

méthodologiques majeurs. En effet, les démarches classiques révèlent tout de suite leurs

limites face à des problématiques floues et trop édatée+ rendant difficile la formulation

dtrlpothèses valables, valant la peine d'être posées et approfondies sans risçer la

trivialité ou, à l'inverse, l'absence totale de tendance ou de significativité. De plus, quelle

adéquation peut-on faire entre la théorie affidrée (discours) et la théorie pratiquée (réalité)

. . .  ?

< ... distinction établie entre "théorie adoptée" (espoused theory\ et "théorie

utilisée" (theory-in-ase). Même en présumant de La volonté du zujet d'être

sincère, il n'est pas impossible que certaines parties du schéma qu'rl dit posséder

et qui est représenté par une carte cognitive diffèrent des idées qui le guident
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dans ses actions. Les conditions de la plus ou moins grande cohérence avec la

carte cognitive et les décisions stratégiques ainsi que les caractéristiques du lien

plus ou moins étroit entre les deux méritent d'être explorées > (Cossette, 1993 :

16s).

Toutes ces considérations incitent à forsruler, à nouyeau, inlassablement peut-êhe,

certaines recommandations aux auteurs désireux de poursuivre des recherches portant

zur les pratiques de GRH en PME, recherches que l'on souhaiterait de meilleure qualité

méthodologique et conceptuelle (Fabi et Garand, 799n.

1.o L'adaptation de la recherche aux besoins réels des PME en matière de GRH

dewait s'appuyer sur une base d'information davantage êtoflêe et ajustée aux
pratiqqes réelles des PME;

2" à partir d'études empiriques ciblées et menées dans des domaines d'activité

comparables et homogènes ;

sur des échantillons drenkeprises de taille comparable (exduant les plus petites et

les grosses PME);

sans drercher à trop généraliser les résultats obtenus;

par le recours impératif aux entretiens directs, de préférence à I'envoi de

questionnaires par lia poste, cette demière méthode de cueillette de données

s'avérant peu adaptée aux caractéristiques des propriétaires-dirigeants de PME.

Par ailleurs, une autre série de questions pertinentes a trait aux pistes de solutions

inexplorées en GRH, tant pour les gestionnaires RH des PME horticoles que les chercheurs
intéressés par ces terrains encore trop peu défrichés. Étant donné les particularités de leur

environnement, ces PME auraient-elles avantage à développer ou à adapter des pratiques

actuelles de GRH ? Fort probablement. Et comme le laissent entrevoir les résultats de

I'enquête, on pourrait suggérer des adaptations innovatrices de pratiques existantes ou

carrément l'élaboration de pratiques nouvelles répondant plus adéquatement aux

contextes propres à chaque PME horticole. Cette démarche ne consisterait plus seulement

à expliquer l'existant en GRH mais également à identifier le souhaitable (Fabi, Garand et

Pettersen, 1998). Par analogie avec l'évolution des connaissances relatives aux GE, on
pourrait envisager ici des solutions s'inscrivant dans de nouveaux paradigmes de gestion

@ayad et al.,1995), de la même façon que le mouvement de gestion participative est venu

ébranler et remettre en question le paradigme taylorien de I'organisation scientifique du

travail.
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Enfin, les principaux résultats de la présente enquête pourront certainement contribuer à

juger de I'adéquation des programmes d'aide existants, en faveur d'une meilleure GRH

dans les entreprises horticoles. Il s'agirait de comparer les objectifs des divers Programmes
avec les principaux besoins relevés ici. Une autre façon de procéder apparaît plus efficace

et valable, cornme l'ont signalé d'Amboise et Garand à la toute fin du raPPort remis à la

SQDM en octobre 1993. Voici brièvement les étapes qui pourraient être suivies, et qui

favoriseraient la vulgarisation des résultats de l'enquête :

dresser la liste des principaux besoins observés ;

identifier quelques entreprises manifestant dans leur GRH ces principaux besoins

en collaboration avec ces producteurs, à I'aide de panels ou d'autres méthodes,

s'interroger sur la capacité des programmes existants à solutionner les problèmes

identifiés ;

suite à ces échanges, effectuer les ajustements et modifications nécessaires ;

valider ces anéliorations après une période dormée.

Iæs conclusions d'un tel exercice devraient à la fois aider à mieux évaluer I'adéquation

des programrrres en vigueur, et contribuer à une meilleure conception d'éventuelles

formules de support portant sur les difficultés de gestion et de GRH des entreprises

horticoles québécoises. I-e recours à de telles approches pennettra assurément d'accroître

l'efficacité et la compétitivité des producteurs, horticoles comme agricoles. Faut-il encore

le rappeler : très prochainement, les nouveaux accords de l'Organisation mondiale du

commerce (OMC) et les habituels différends commerciaux de libre-éctrange des

Amériquesao imposeront une gestion plus avancée et plus concurrentielle. Il devient dès

maintenant prioritaire d'améliorer la gestion de ses RH, à Ia fois pour optimiser la

production, maintenir une qualité supérieure et disposer d'une main-d'oeuvre qualifiée

et performante. Sans ces efforts soutenus vers une meilleure gestion, les producteurs

horticoles québécois ne pouffont prendre le virage de lan 2000 sur le même pied que

leurs compétiteurs internationaux.

{0 Sans compter I'accroissement des guerres commerciales suryenant de plus en plus sowent entre les Etats-
Unis et I'Europe.
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Diagnostic théorique et empirique des pratiques de gestlon des ressources humaines (GRH) :

un bitan approtondi des difficultés et besoins de PME de production horticole

Denis I. GARAND
Directeur de tÈse : Mohamed BAYAD ; maÎùe de conférences, HDR, Université de MeE

nÉsunrtÉ
Cette étude vise à établir un diagnostic théorique et empirique des pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) dans

un échantillon de petites et moyennes entreprises (PlrfE) québécoises oeuvrant dans le secteur des productions horticoles.

Réalisée ert 7997 auprès des premiers responsables de la gestion des ressources humaines dans 45 PME familiales, cette

recherche implique I'utilisation d'une grille-diagnostic exhaustive adminishée par enketiens directs approfondis. Les pratiques

de GRII abordées ici sont la planification des ressources humaines, l'analyse et la description des emplois, le recrutement, la

sélection, I'accueif la rémunération, l'évaluation du personnel, l'entraînement à la tâdre et la formatiory la gestion de carrière,

les comrnunications et la mobilisation du personnel ainsi que la santé et la sécurité au travail. Les résultats vismt à satisfaire

trois principaux objectifs de recherche. Premièrement, dresser un premier bilan de ces pratiques de GRH utilisées dans ces

PME du milieu horticole. Deuxièmement, évaluer le niveau de développement de ces pratiques quant à I'utilisation des

techniques et des coruraissances disponibles en GRH. Finalement, obtenir I'appréciation des premiers responsables en GRH ert

ce qui conceme les difficultés rencontrées, leur niveau de satisfaction à l'égard de ces pratiques de GRH, les besoins

d'amélioration et les solutions à apporter. Ces résultats sont discutés à la lumière de la documentation spécialisée consacrée à

la GRH en contexte de PME, et ouwent des avenues de recherche prometteuses rePosant sur l'audit de la gestion des

ressources humaines, la vision entrepreneuriale, Ies stratégies de croissance, l'efficacité et la performance organisationnelle.

Theorltlcaland empirlcal diagnosis of human resource management (HRM) practices:

An exhaustlve audlt of the problems and needs of horticuhural small and medium-sized buslnesses

ABSTRAGT

This study reports a theoritical and empirical diagnosis of the major human resource m€rnagement (HRM) activities in a

sample of 45 small and medium-sized businesses (SMEs) of the Québec horticultural production industry. Data was collected

in7997 by means of on-site and in-depth interviews with the persons assuming the main HRM responsibilities in these family

SMEs. These interviews were structured by the use of an exhaustive questionnaire covering the following HRM practices :

human resource planning job description and analysis, recruitment, selection, induction, compensation, performance

appraisal, training & developmmt, career rnanagement, communications and emPowennent, and health & safety at work. This

study has three major objectives. First, it provides descriptive data on the use of these HRM activities in SMEs of the

horticultural production fields. Second, it evaluates the level of development of these activities in litht of the normative HRM

body of knowledge. Finally, it summarizes the major obstacles faced by persons assuming these HRM responsibilities,

satisfaction with these practices, perceived needs for improvement, and solutions to be implemented. The results underline the

adaptive capacities of these SMEs but they also value the relevance of improving many HRM activities. Also, the study

suggests further research paths based on HRM audit methods involving the analysis of entrepreneurial vision, growth

strategies, and organizational efficacy and performance.
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