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AVANT-PROPOS

L'intérét de la présente recherche réside tout particulierement dans I'originalité, le caractére
exploratoire et la nature exhaustive de l'approche utilisée. En contexte de PME, les analyses a
la fois théoriques et empiriques portant sur la gestion des ressources humaines (GRH)
demeurent encore rares. Les apports de tels travaux contribuent sans nul doute a améliorer la
compréhension des phénomeénes complexes liés aux petites dimensions. En 1'occurence,
I'analyse sur le terrain des pratiques de GRH en PME apparait clairement comme un besoin
essentiel peu comblé par les recherches existantes.

Il convient toutefois de préciser que le présent document ne contient pas I’ensemble des
détails descriptifs colligés, compilés et interprétés 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 1’objet de plusieurs
documents complémentaires, qui présenteront sous forme de tableaux-synthéses et de textes
commentés 'ensemble des résultats quantitatifs et qualitatifs pour chaque pratique de GRH
analysée. Ils seront complétés par les nombreux modeles de GRH identifiés par I'enquéte, qui
seront détaillés et encadrés de fagon & minimiser les risques de reproduction intégrale,
opération qui risquerait de faire perdre aux entrepreneurs concernés leur avantage
concurrentiel. Cet exercice d’application et de vulgarisation constituera, il va sans dire, un
défi considérable qui ne saurait étre négligé, étant donné ses possibles répercussions.

Malgré les difficultés et les reports d'échéances propres a toute démarche scientifique, cette
épopée doctorale a finalement atteint son objectif : décrire a partir de données de terrain, de
maniere 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 a 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, a Claire
et aux filles, Sophie et Lucie, & ma famille et & mes parents, qui ont su accepter les
innombrables sacrifices et compromis rattachés a mes activités de recherche, et qui ont
participé financiérement et émotivement a cet ultime investissement dans ma carriére
académique. Mes pensées vont tout particuliérement & mon pére, Jacques H., qui n’aura pas eu
la chance de voir son fils atteindre des objectifs qu'il avait lui-méme poursuivis a la fin de sa
carriére. A ma mere, Marguerite, qui m’a accompagné, lu et relu depuis tant d’années : que la
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 a mon directeur de recherche, Mohamed
BAYAD, qui, pour sa premiére direction de thése, a plus que tout autre contribué a la
réalisation de ce travail, par son indéfectible appui 4 ma cause, par ses conseils et ses
réajustements appropriés. Son appui académique, financier et moral ont sans nul doute permis
I'éclosion de cet ouvrage, malgré toutes les embtliches d'un processus de recherche
particuliérement exigeant.

En troisiéme lieu, je tiens a remercier sincérement, pour leur totale compréhension, leur aide
financiére fort appréciée et le soutien constant qu'ils ont accordé a mes projets, tous les
membres et collégues du Centre européen de recherche en management des organisations
(CEREMO) de I'Université de Metz, notamment Bernard DELOBEL, ainsi que ceux de I'Institut
de recherche sur les PME de I'Université du Québec a Trois-Riviéres, en particulier Bruno FABI
et Normand PETTERSEN. Sans eux, je n‘aurais pu mener a bien cette démarche doctorale.

En quatriéme lieu, je m'en voudrais d'oublier la contribution discréte mais si efficace du
personnel administratif de 'ESM et de 'TAE de Metz. Ceux-ci ont toujours su fournir les
réponses appropriées a mes incessantes questions de procédure. Merci a Gérard, Josette,
Astrid, Nadine, Corinne, Sabine et Dominique.

En dernier lieu, qu’il me soit permis d’exprimer toute ma gratitude aux membres du jury de
thése, Jean-Marie PERETTI, Bernard SIBAUD et Michelle WESTON. Je dois aussi une fiére
chandelle aux deux rapporteurs assignés a la révision de cette thése : Louis Jacques FILION,
titulaire de la Chaire d’entrepreneurship Maclean Hunter de 1’Ecole des Hautes études
commerciales (Université de Montréal) et Michel MARCHESNAY, professeur des universités et
directeur de 'ERFI (Université de Montpellier I). Leur participation a apporté un éclairage
essentiel & I'ensemble de ce travail, sans compter le temps octroyé a la lecture des nombreuses
pages qui suivent.

Finalement, merci a mes colleégues de 1'Université Laval, Gérald D’ AMBOISE et Yvon GASSE, a
Alain ROGER (IAE d'Aix-en-Provence), 8 Martine MATTEAU (CQH-IQRHH) et a tous les
producteurs horticoles qui ont su accepter ma présence et mes questions. Merci enfin a tous
ceux qui m’ont procuré leurs judicieux conseils et leurs encouragements au cours des
derniéres années, tant en Europe qu’au Québec.

A tous ces patients supporteurs, merci du fond du coeur !
Bonne lecture !
Denis J. GARAND
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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 étude vise a établir un diagnostic théorique et empirique des pratiques de gestion des
ressources humaines (GRH) dans un échantillon de petites et moyennes entreprises (PME)
québécoises oeuvrant dans le secteur des productions horticoles. Réalisée en 1997 auprés des
premiers responsables de la gestion des ressources humaines dans 45 PME familiales, cette
recherche implique l'utilisation d'une grille-diagnostic exhaustive administrée par entretiens
directs approfondis. Les pratiques de GRH abordées ici sont la planification des ressources
humaines, 'analyse et la description des emplois, le recrutement, la sélection, 1'accueil, la
rémunération, 'évaluation du personnel, I’entrainement a la tache et la formation, la gestion
de carriére, les communications et la mobilisation du personnel ainsi que la santé et la sécurité
au travail. Les résultats visent a satisfaire trois principaux objectifs de recherche.
Premiérement, dresser un premier bilan de ces pratiques de GRH utilisées dans ces PME du
milieu horticole. Deuxiémement, évaluer le niveau de développement de ces pratiques quant
a l'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 a I'égard de ces pratiques de GRH, les besoins
d'amélioration et les solutions a apporter. Ces résultats sont discutés a la lumire de la docu-
mentation spécialisée consacrée a la GRH en contexte de PME, et ouvrent des avenues de
recherche prometteuses reposant sur 'audit de la gestion des ressources humaines, la vision
entrepreneuriale, les stratégies de croissance, l'efficacité et la performance organisationnelle.

MOTS-CLES

ressources humaines (RH) ; personnel ; main-d'ceuvre ; gestion des ressources humaines
(GRH) ; diagnostic ; difficultés ; besoins perqus ; perceptions et représentations ; formalisation;
efficacité organisationnelle ; petites et moyennes entreprises (PME) ; entrepreneuriat familial ;
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
management (HRM) activities in a sample of 45 small and medium-sized businesses (SMEs)
of the Québec horticultural production industry. Data was collected in 1997 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 & development, career management, communications and empowerment,
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 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
performance.

KEY-WORDS

human resources (HR) ; personnel ; manpower ; human resource management (HRM) ; diag-
nosis ; problems ; perceived needs ; perceptions and representations ; formalization ; organi-
zational efficacy ; small and medium-sized businesses (SMEs) ; family entrepreneurship ;
owner-manager ; entrepreneur ; horticultural production ; vision ; strategy ; growth
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GLOSSAIRE

Domaines du bioalimentaire regroupant la majorité des cultures végétales :
légumes frais, pommes de terre, petits fruits, serres, pommes, légumes
transformés, champignons, horticulture ornementale, sirop d’érable, arbres de
Noél, tabac, viticulture.

Domaines de I'horticulture englobant toutes les productions en serres (fruits,
1égumes et floriculture).

Domaines du bioalimentaire regroupant toutes les productions animales : lait,
porcs, boeufs, chevaux, volailles, oeufs, agneaux, moutons, chévres, lapins,
autruches, grands gibiers, animaux a fourrure, aquiculture, apiculture ; ainsi
que les grandes cultures céréaliéres : blé, soja, orge, canola, etc.

Baie bleue de l’airelle des bois, ou myrtille d’Amérique ; petit fruit cultivé
commercialement en champ ou cueilli en forét, dans le nord-est de
1’Amérique du Nord.

Terrain ot Y'on fait pousser diverses variétés de gazon, récolté aprés quelques
années sous forme de “rouleaux de tourbe”, avec des moyens hautement
mécanisés.

Récolte des produits végétaux, généralement a la main ou de maniére
faiblement mécanisée.

Aussi utilisé en recherche au lieu de I’expression ‘collecte de données’.



Introduction

Depuis deux décennies, les turbulences de l'environnement économique, technologique,
social et politique ont évidemment eu des effets considérables sur les ressources
humaines (RH). Combinées aux phénoménes occidentaux de féminisation, de hausse du
niveau de scolarité et de vieillissement de la main-d'ceuvre, elles ont ouvert la porte a de
nouvelles aspirations des travailleurs, notamment en matiére de considération,
d'autonomie, de communication, d'information et de participation (Fabi, 1991 ; Audet et
Bélanger, 1994). L'intensification de ces préoccupations relatives aux RH a rendu
essentielle l'intégration de la gestion des ressources humaines (GRH) au processus
stratégique des organisations (Besseyre 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 connait une franche progression et donne maintenant lieu a de
nombreux développements académiques et praxéologiques en favorisant I'harmonisation
des pratiques selon un modele d'inspiration nord-américaine. Que l'on soit dans une
société publique, une multinationale ou une petite entreprise (PE), cette GRH s'aligne
dorénavant sur des pratiques mieux définies, de complexité variable, et accessibles a la
majorité des gestionnaires.

En ce tournant de millénaire, la reconnaissance et les applications de la GRH ne cessent de
s'accroitre 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 touchés par ces évolutions. Il s’agit principalement
des domaines a fort capital humain et a faible concentration économique : des milieux o
la main-d’ceuvre peu qualifiée abonde, dans les pays en voie de développement ou en
croissance, pour des postes a faible valeur ajoutée, peu spécialisés et peu rémunérés.
Généralement laissés de c6té par les chercheurs universitaires en gestion, ces milieux se
retrouvent depuis moins d'une décennie en position de concurrence mondiale, sans
préparation, sans planification et sans véritable expertise. Les phénoménes de
délocalisation, d’ouverture des frontiéres et de pénétration en masse des pays asiatiques et



sur les marchés occidentaux exercent dorénavant des contraintes qui modifient 1'équilibre
traditionnel des processus de gestion de ces entreprises.

Ainsi, parmi 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 a
cause de la forte proportion de main-d’ceuvre employée par ces entreprises spécialisées
dans une douzaine de domaines : productions maraichéres (légumes frais, de
transformation, pommes de terre), productions fruititres (pommes, petits fruits,
viticulture), cultures en serres (floriculture, 1égumes) ainsi que des entreprises de diverses
productions végétales (pépiniéres, gazonniéres, tabac). En fait, le secteur horticole
regroupe au Québec environ 4 500 exploitations déclarées employant 37 000 personnes (8,2
individus par entreprise), comparativement aux productions animales qui totalisent 64
000 travailleurs répartis dans plus de 40 000 exploitations (1,6 individus par entreprise)!.
On constate dés lors aisément l'importance accrue de la main-d’ceuvre en production
horticole. Un tel choix répond également aux multiples appels a l'utilisation
d'échantillons plus homogénes en PME afin d'améliorer la validité des résultats obtenus
(Filion, 1990 ; d'Amboise, 1993 ; Fabi et Garand, 1997).

L'importance de la GRH dans les entreprises horticoles ne semble s'étre manifestée au
Québec qu'a la suite de la poussée de croissance du milieu au cours des années 80 et 90.
Fonciérement 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 phénomeéne d'expansion, d’augmentation des
effectifs, de concentration de la propriété et d'ouverture internationale, directement liés
aux renégociations des accords multilatéraux et de libre-échange : ALENA, GATT, Europe
Unie et OMc (OCDE, 1998).

Origines de la recherche

La présente étude s’inscrit dans un projet de recherche global entamé au début de la
décennie 90. Au départ, ce projet consistait a colliger, & organiser et a synthétiser la
documentation empirique relative a la GRH dans les PME (Garand, 1992). Ce premier
exercice a, depuis lors, donné lieu & de multiples publications décrivant les pratiques

1 Données agrégées de 1996 et 1997 provenant de diverses sources (UPA, 1999).



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 matiére
de GRH (Garand et d’Amboise). 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 a chaque domaine d'activité
(Fabi et Garand, 1997).

En paralléle  ces travaux de synthése, proches de ce que I'on pourrait qualifier de méta-
analyse qualitative, une démarche conceptuelle a permis de proposer une approche
contingente de la réalité des PME. Développé autour de la GRH, ce modele contingentiel,
diffusé et amélioré depuis prés de dix ans (Garand et Fabi, 1991), offre une solide base a
l'analyse des diverses situations propres aux activités fonctionnelles de gestion des PME.
A partir de ce modele, le chercheur peut davantage circonscrire les variables sous-tendant
les phénomeénes de gestion étudiés, en les posant de fagon contingente parmi I'ensemble
des influences et contraintes affectant les organisations de petite et moyenne dimensions
(Fabi, Garand et Pettersen, 1995).

Au cours des années suivantes, ces travaux académiques ont permis de réaliser des études
empiriques mieux ciblées, portant sur la GRH de PME de divers secteurs et milieux, par de
nombreux chercheurs et étudiants gradués. A ce sujet, il convient de rappeler certaines
recommandations formulées par d'Amboise et Garand (1993, 1995) aux auteurs désireux
de poursuivre des recherches portant sur les pratiques de GRH en PME, recherches que
I'on souhaiterait de meilleure qualité méthodologique et conceptuelle. L'adaptation de la
recherche aux besoins réels des PME en matiére de GRH devrait s'appuyer sur une base
d'information davantage étoffée et ajustée aux pratiques réelles des PME, a partir d'études
empiriques ciblées et menées dans des secteurs d'activité comparables et homogenes, sur
des échantillons d'entreprises de méme taille et sans chercher a trop généraliser les
résultats obtenus. En fait, la probabilité d'obtenir des résultats peu significatifs demeure
trés élevée dans ce genre d'analyse : la trop forte diversité des entreprises enquétées 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 A l'envoi de questionnaires par la poste, cette derniére méthode de cueillette de
données s'avérant peu adaptée aux caractéristiques des propriétaires-dirigeants de PME.
Entre temps, l'inventaire exhaustif des pratiques de GRH en PME ouvre la porte a
I'élaboration de solutions et de stratégies favorables au développement intégré des RH en
PME.

Dans cette optique, il apparait essentiel d'orienter d'éventuelles démarches de recherche
vers une meilleure compréhension de ce modéle contingentiel par des vérifications



empiriques. 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
sur les pratiques de GRH ? Ces applications empiriques permettraient de mieux
comprendre l'impact de divers facteurs de contingence sur divers indicateurs de
formalisation des pratiques de GRH. A titre d'exemple, on pourrait vérifier les relations
entre certaines caractéristiques socio-démographiques du propriétaire-dirigeant ou des
employés (formation, &age, sexe, expérience professionnelle, vision) sur l'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 homogeénes.

Il serait aussi souhaitable de vérifier I'existence de possibles relations entre le degré de
formalisation des pratiques de GRH et le domaine d'activité, les ressources financiéres et
matérielles de 1'entreprise, la présence d'un syndicat ou le systtme de production de la
PME. De telles vérifications empiriques pourraient faciliter I'évaluation des véritables
impacts d'une formalisation accrue des pratiques de GRH sur la structure, la stratégie ou
la performance des organisations de petite et moyenne dimensions. C’est dans cette voie
que s’inscrit la présente recherche empirique, qui vise principalement a valider les
hypothéses générales et les tendances observées au cours des dix premiéres années de
notre projet de recherche.

Plan de 'ouvrage

Cette thése de doctorat se compose de quatre parties bien distinctes. La premiére partie
précise les concepts fondamentaux de la GRH en PME, positionne le champ de recherche
retenu pour analyse et développe les concepts sous-jacents : formalisation et contingence.
La seconde partie propose un état des connaissances relatives aux pratiques de GRH en
PME, tel qu’élaboré par nos travaux des dix derniéres années. Elle traite de 1’acquisition, de
la conservation, du développement et de I’environnement de travail des RH en PME,
ainsi que des difficultés et besoins des PME en matiére de GRH. La troisiéme partie
formule d’abord le probléme et les objectifs de recherche, détaille les méthodes utilisées,
décrit ’échantillon analysé et présente, avec moult tableaux, les résultats de l'étude
empirique menée auprés de producteurs horticoles du Québec. Finalement, la quatriéme
partie tente d’interpréter les résultats colligés, en analysant plus particuliérement les
perceptions d’'importance, de satisfaction et d’intérét des répondants face aux pratiques de
GRH de leur domaine d’activité. La conclusion résume enfin l'essentiel de cet ouvrage,
rappelle ses limites méthodologiques et suggére un certain nombre d’avenues de
recherche envisageables. Une bibliographie exhaustive compléte le tout. Cependant, avant
de procéder a I'étape empirique proprement dite, il convient de passer en revue les assises
conceptuelles sous-tendant le vaste champ de recherche que constitue la GRH en PME.



Premiére partie

Les concepts fondamentaux
de la GRH en PME




Chapitre 1

Des concepts a préciser

Avant de débuter lanalyse des concepts fondamentaux de la GRH en PME,
principalement développés au chapitre suivant, il convient de préciser certains termes
propres au champ de recherche étudié. Une premiére section rappelle l'importance et la
place de l'étude des RH en petite et moyenne dimensions. En second lieu, on propose une
définition des quelques expressions sous-jacentes a notre étude, et une troisiéme section
présente le canevas d'analyse utilisé pour décrire ces pratiques de GRH.

RESSOURCES HUMAINES ET PME : LES ASSISES CONCEPTUELLES

Les RH occupent une position centrale dans les organisations, tant par l'importance
structurelle de la main-d'ceuvre utilisée que par la diversité des champs d'action et des
roles assumés auprés de tous les départements et niveaux hiérarchiques. Cependant, la
mise en pratique de cette GRH différe substantiellement en contexte de PME, et bien peu
de travaux ont approfondi ces questions en s'appuyant sur des fondements conceptuels
adaptés a cette problématique. Bien entendu, on peut prétendre que la GRH,
originellement créée dans les grandes entreprises industrielles pour répondre aux
problémes 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 permet maintenant d'affirmer le contraire et justifie
I'attention particuliére portée depuis quelques années & la GRH des PME.

En effet, la GRH ne peut étre considérée comme une simple annexe marginale aux autres
domaines de la gestion mais, au contraire, comme une fonction capitale au cceur de tout
le processus stratégique de l'entreprise (Garand, 1993 ; d'Amboise et Garand, 1993, 1995 ;
Bayad et al., 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 dans le tissu économique, la forte proportion d'emplois créés par les
PME, et parce que les RH représentent de plus en plus l'avantage concurrentiel de



plusieurs PME, tant dans les services, la haute technologie que dans les sociétés
confrontées i la mondialisation des marchés. Peu étudiée avant les années 90, la GRH en
PME donnait lieu le plus souvent a des jugements globaux, a priori fondés sur des
impressions et des observations partielles plutdt que sur des analyses approfondies. I1
apparait donc tout a fait pertinent d'approfondir le sujet afin de mieux en connaitre 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 'on relate réguliérement dans
la presse populaire I'importance des problémes de gestion du personnel parmi les causes
d'échec des PME. En fait, plusieurs recherches menées en Amérique du Nord ont
clairement fait ressortir I'importance des problémes de gestion en PME, notamment en ce
qui a trait aux difficultés liées aux RH. Selon ces enquétes, les difficultés de recrutement et
de formation du personnel se placeraient parmi les trois plus importants probléemes de
gestion des PME, les questions de productivité et de coflits de main-d'ceuvre se situant de
la quatriéme a la septiéme 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 a gérer convenablement et systématiquement leur personnel (Dun et
Bradstreet, 1973 ; Hoy et Vaught, 1980 ; d’Amboise et Gasse, 1982 ; Mahé et al., 1985 ;
d'Amboise et Parent, 1989 ; Deshpande et Golhar, 1994). A cet égard, Benoit et Rousseau
(1993) ont quantifié I'ordre d'importance des opinions de dirigeants de PME québécoises
quant aux activités jugées prioritaires pour I'entreprise, et interprétent ces données en
positionnant la fonction personnel au premier rang (43%) des problémes de gestion
comportant le plus de difficultés. Toutefois, leurs observations ne rapportent que des
perceptions de dirigeants répondant a un questionnaire sur la GRH en PME. Comme les
entrepreneurs doivent souvent assumer eux-mémes les responsabilités de GRH, il semble
plausible de croire qu'un besoin pressant d'aide est attendu & ce niveau. '

A la lecture de tous ces travaux, on constate sans équivoque l'importance des problemes
liés aux RH en PME et l'existence de ces préoccupations depuis l'aprés-guerre (Kaplan,
1948 ; Baker, 1953), la fréquence des études pertinentes ne cessant de s'accroitre avec les
années. Cependant, ces préoccupations n'ont donné lieu qu'a une dizaine de recherches
empiriques majeures (Baker, 1955 ; McEvoy, 1984 ; Mahé de Boislandelle, 1985 ; Hornsby et
Kuratko, 1990 ; Scott et al., 1990 ; Benoit et Rousseau, 1993 ; Deshpande et Golhar, 1994 ;
Duberley et Walley, 1995 ; Golhar et Deshpande, 1997 ; Wagar, 1998 ; Heneman et Berkley,
1999) qui forment les principaux points d'ancrage de 1'analyse empirique des pratiques de



GRH en PME, laissant entrevoir le peu d'intérét académique accordé a la PME jusqu'au
début des années 80. Toutefois, il serait faux de prétendre que la période 1950 - 1980 a
ignoré l'importance des problémes liés aux RH en PME car de nombreux articles ont été
publiés sur ce théme, la plupart étant toutefois de nature normative ou anecdotique
(Garand, 1993 ; 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 succés (McEvoy, 1984 ; Astrachan et Kolenko, 1994 ;
Liouville et Bayad, 1995 ; Templer et Cattaneo, 1995), méme si la thése de Gulbro (1991),
qui comporte de nombreuses limites méthodologiques, n'a pas établi de lien entre la
“valeur perque par les dirigeants des pratiques de GRH” et le succes des PME étudiées.
Toutefois, les travaux de Patterson et al. (1997) démontrent clairement, avec I'appui de
résultats statistiquement significatifs, I'importance des relations entre une GRH “évoluée”
et la performance des entreprises (productivité et rentabilité). Ces affirmations paraissent
on ne peut plus évidentes puisque toute organisation s'appuie en réalité sur 1'utilisation
de ressources humaines et matérielles dans le but exclusif de générer des biens et services
ainsi qu'un résultat financier positif.

Etant donné le peu de connaissances colligées empiriquement sur les problématiques de
‘main-d’ceuvre et, plus rarement, de GRH en milieu agricole (Howard et McEwan, 1989 ;
Perry, Keating, Effland et Shaver, 1995 ; Parent, 1996 ; Perloff, Lynch et Gabbard, 1998) ou
horticole (Vanackere, 1988 ; Archambault, Brewka et Fournier, 1996 ; Caouette et Fréve,
1996 ; Simard et Mimeault, 1997 ; Lachance et Beaudry, 1997), l'étude a fait appel aux
récentes synthéses portant sur les pratiques de GRH en PME (Garand et Fabi, 1992, 1994 ;
Fabi et Garand, 1994, 1997 ; d'Amboise et Garand, 1993, 1995) et en gestion de projets (Fabi
et Pettersen, 1992 ; Harnois, 1993 ; Harnois et Fabi, 1994 ; Roux, 1994 ; 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 traitant d'une ou
plusieurs pratiques de GRH en contexte de PME a permis de constater le degré relatif de
diversification et de sophistication de ces activités (Fabi et Garand, 1997). Celles-ci
semblent plus variées et utilisées que l'on croyait dans plusieurs PME, ce qui améne a
nuancer certains préjugés persistants. Les résultats colligés démontrent avec certitude
qu'il existe réellement des pratiques de GRH appliquées en PME. Bien qu'elles demeurent
généralement peu formalisées, ces pratiques existent a des degrés fort variables,
démontrant sans équivoque le caractére fortement hétérogéne des entreprises de petite et
moyenne dimensions, interdisant dés lors toute forme de généralisation a ce sujet.
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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 pratiques
moins traditionnelles, que ce soit la PRH, I'évaluation du personnel, la formation ou la
SST. Bien siir, la mise en ceuvre de ces pratiques dépend aussi du contexte légal et des
contraintes organisationnelles. Par exemple, le recrutement, la rémunération, la
formation, les conditions de travail, la SST, I'information et la participation du personnel
sont parfois régis par des réglementations nationales, et bien que ces normes légales ne
soient pas systématiquement appliquées en PME, elles exercent une influence notable sur
les pratiques réelles de GRH. Par contre, a l'autre extréme, on observe ailleurs une
présence réglementaire moins étendue en PME : dans bien des états, seuls la
discrimination (embauche et rémunération), les normes minimales du travail et la SST
sont contr6lées par des textes législatifs.

Définition des concepts

La GRH constitue un domaine de recherche particuliérement vaste et souvent mal
délimité. Dans la mesure du possible, afin de pallier & de possibles confusions, nous
accordons une importance particuliére i la définition des différents concepts sous-
jacents a cet ouvrage. D'une part, plusieurs définitions sont proposées pour chaque

" terme ou expression : RH, fonction RH ou GRH, service des RH, PME. Dautre part,
nous avons jugé nécessaire de formuler une définition opérationnelle adaptée a notre
recherche, particuliérement pour les concepts suivants : RH, pratiques de GRH, PME,
taille organisationnelle, modéle contingentiel et degré de formalisation des pratiques de
GRH. 1l ne fait cependant aucun doute dans notre esprit que cet exercice ne sert qu'a
établir les fondements de notre démonstration, méme si son contenu risque de soulever
d'inévitables polémiques quant & 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.

Dans la PME, le dirigeant et son entreprise ne font qu'un car, en créant sa propre
entreprise, l'individu devient un entrepreneur, avec ses caractéristiques propres, sa
personnalité, ses objectifs et sa facon de faire. Le propriétaire-dirigeant typique est
d'ailleurs toujours occupé a quelque chose. Principal fondateur et propriétaire de la
firme dont il assure la direction, il a su la faconner ou la transformer i son image. Il
devient donc difficile d'établir une distinction entre l'entrepreneur et le gestionnaire
car c'est souvent la méme personne qui joue les deux réles. Néanmoins, on peut classer
les dirigeants de PME en trois groupes : linventeur et l'artisan ; le promoteur ; le
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directeur général (d'Amboise, 1989). Chacune de ces occupations demande des talents
particuliers, ce qui complique singuliérement la développement des expertises du
propriétaire-dirigeant de PME.

Fondateur, personne d'action, homme-orchestre, il aime relever des défis, est trés
attaché a son entreprise, y passe un temps considérable chaque semaine, et peut étre
tour a tour directeur financier, directeur technique ou directeur commercial.
L'entrepreneur prend généralement seul toutes les décisions importantes (d'Amboise,
1989). I doit donc continuellement faire face au probléme de la survivance de son
entreprise et de son investissement car I'un de ses principaux objectifs est d'accumuler
assez de richesses pour sa retraite et sa famille. Il maintient aussi des liens trés étroits
avec sa communauté parce qu'il y réside en permanence. En fait, 'entreprise est le
reflet de la personnalité du propriétaire et ne satisfait donc pas seulement & ses
exigences financiéres, mais répond aussi a ses besoins d'ordre sociologique et
égocentrique. Enfin, le propriétaire-dirigeant de PME doit assumer seul tous les
risques financiers liés 4 son activité commerciale (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 systémes économiques contemporains.
Malheureusement, chaque pays recourt a2 sa propre définition du terme et dans bien
des cas, il existe plusieurs catégorisations contradictoires au sein d'une méme zone de
libre-échange (ex : Canada - Etats-Unis), et méme entre les divers organismes
gouvernementaux d'une région donnée. Cette étonnante pluralité ne facilite en rien
I'analyse comparée de données empiriques internationales ; c'est pourquoi nous
recourons a la définition opérationnelle suivante.

La petite et moyenne entreprise (PME) n'est autre qu'une entreprise, société ou organi-
sation juridiquement et financiérement indépendante, gérée de facon décentralisée et
autonome, a but lucratif ou non, ayant une 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 compte
généralement moins de 250 employés (500 en Allemagne, France, Japon et USA),
ceuvre dans un secteur commercial, de services, manufacturier ou industriel, et
réalise un volume de ventes inférieur & une certaine limite maximale, largement
variable selon les secteurs d'activité et les pays (Julien, 1990) mais souvent inférieure a
20 millions $ Can (d'’Amboise, 1989).
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Ces limites permettent généralement d’établir le nombre d'employés comme critére
déterminant de la taille d'une organisation aux fins de la présente étude. De plus, la
PME se différencie de la GE par six points principaux, caractéristiques de l'univers
hétérogéne des PME (Scott, 1986) : une taille organisationnelle réduite, une forte
centralisation autour du propriétaire-dirigeant, une vision entrepreneuriale
commune, un trés faible degré de formalisation des activités de gestion et de
production, une flexibilité accrue face aux changements, et une implacable vulné-
rabilité face a la concurrence, a tous les niveaux.

Ressources humaines (RH)

Tout d'abord, il apparaft essentiel de définir l'expression “ressources humaines” car
elle a parfois une signification fort éloignée de nos préoccupations GRH en PME. Ainsi,
Werther et al. (1990) s'inspirent du processus de dotation lorsqu'ils décrivent
simplement les RH en tant que «personnes qui sont prétes, désireuses et capables de
contribuer a l'organisation». D'autre part, Dion (1986) recourt & une image plus proche
de la main-d'ceuvre disponible en insistant sur la contribution potentielle de ces
individus 2 la société en général. Il est donc facile de constater 1'étendue du concept
“RH” mais dans cette analyse, nous l'utiliserons pour représenter l'ensemble des
individus ceuvrant activement dans l'entreprise a temps plein ou & temps partiel, et qui
sont rémunérés pour le travail qu'ils y effectuent. Il va sans dire qu'en contexte de
PME, on retrouve une part importante de main-d'ceuvre invisible (famille, parents,
travailleurs au noir) qui constituent souvent l'essentiel des RH en TPE. Ces travailleurs
seront généralement considérés ici puisqu'ils forment le corps principal de
nombreuses entreprises. Bien sfir, les actionnaires non actifs, partenaires silencieux,
conseillers externes et sous-traitants demeurent exclus de 1'ensemble “RH”.

Difficultés?

Dans un sens général, les difficultés originent de la peine, de l'obstacle que l'on trouve
a faire quelque chose ; du caractére de ce qui est difficile, 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 particuliérement, il s'agit ici de conditions concrétes nuisibles a la
gestion efficace des ressources humaines et a la performance d'une PME (d'Amboise et
Gasse, 1982) ; et dont on peut identifier les causes probables. Le terme “difficultés”
s'applique donc a 1'étape d'identification des conditions nuisibles.

2 Les énumérations générales exposant les difficultés des PME en matigre de GRH sont disponbles sur
demande (d'Amboise et Garand, 1993).
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Besoins

Dans un sens général, les besoins désignent ce que l'on considére nécessaire a
I'existence ou au bon fonctionnement d'un systéme. C'est dire que certaines difficultés
peuvent ne pas constituer un besoin 2 un stade d'évolution précis, dans une orientation
stratégique particuliére ou a un niveau de sophistication technologique spécifique.

De fagon opérationnelle, les besoins renvoient & des difficultés requérant une attention
particuliére, du fait de leur récurrence, de leur persistance et du fait qu'elles peuvent
engendrer d'autres difficultés. Ces difficultés principales laissent entrevoir un besoin
de s'en occuper plus ou moins rapidement, selon le degré per¢u de nécessité. Elles
appellent une intervention et les dirigeants de PME ont généralement besoin d'aide
pour les surmonter. Dans une perspective de passage a l'action, le terme “besoins”
apparaft préférable. Lorsqu'il s'agit de mettre en évidence les difficultés les plus
plausibles dans telle ou telle circonstance, ces derniéres portent le nom de besoins.

Les trois grilles d'analyse proposées par d’Amboise et Garand (1993) précisent des
besoins particuliers 4 chaque circonstance et permettent & tout intervenant d'envisager
une action appropriée pour solutionner chacun des besoins mentionnés. Cependant, en
intervenant auprés des PME, il faut bien comprendre la dynamique d'une situation. Un
besoin particulier a beaucoup de ramifications et sa présence s'explique probablement
de nombreuses fagons. La mention de quelques-unes des causes possibles a plusieurs
des besoins devrait faciliter le travail de tout intervenant sur le terrain (d’Amboise et
Garand, 1993 : Annexes).

Taille organisationnelle

Cette catégorisation des PME s'appuie trés souvent sur le nombre moyen d'employés
travaillant dans une entreprise, englobant généralement les employés de production et
d'administration, 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). Concrétement, nous avons formulé la définition
opérationnelle suivante, particuliére a I'étude de la GRH en contexte de PME horticoles,
qui répartit la taille organisationnelle en cinq catégories consécutives, indicatrices des
niveaux progressifs de formalisation des pratiques de gestion et de GRH :
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¢ trés petite entreprise (TPE ) : 0 &4 9 employés

¢ petite entreprise ( PE ) : 10 4 49 employés

* moyenne entreprise ( ME ) : 50 4 149 employés

* moyenne-grande entreprise ( MGE ) : 150 4 249 employés
¢ grande entreprise ( GE ) : 250 employés et plus

Spécificités de la PME

L'utilisation de la “théorie” des petites et moyennes entreprises, en paralléle avec celle
des grandes organisations, permet de mieux souligner les caractéristiques
fondamentales de la PME (Garand, 1993 : 37), qui peuvent étre 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
GRH dans la problématique particuliére des petites dimensions. Pour l'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 a la différenciation des activités de GRH en PME et en GE.

CONSIDERATIONS METHODOLOGIQUES

Cette seconde partie présente d'abord le canevas élaboré spécifiquement pour 1'analyse des
pratiques de GRH en PME, en s'appuyant sur les typologies 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 1'élaboration de cette
synthése. Enfin, avant d'aborder a la quatriéme partie l'analyse des pratiques réellement
appliquées dans les entreprises de petite et moyenne dimensions, il faut bien comprendre
les contraintes imposées par l'importante hétérogénéité des travaux réalisés dans ce
domaine : périodes d'enquéte, populations diversifiées, échantillons variés et parfois trop
étendus, méthodologies différentes, interprétations plus ou moins développées, diversité
des publications a caractére professionnel, académique ou strictement universitaire. Tous
ces facteurs compliquent singuliérement la description et I'analyse des pratiques de GRH
en PME, rendant parfois impossible toute comparaison significative des résultats obtenus.
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TaBLEAU 11  CANEVAS D'ANALYSE DES PRATIQUES DE GRH EN PME
PRATIQUES SYNOPSIS DES PRINCIPALES ACTIVITES
DE GRH

DE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES EN PME

Planification analyse des environnements inteme et exteme  actions de GRH en découlant

des ressources | inventaire des RH et de leurs compétences formalisation des activités de GRH

humaines prévisions de main-d'auvre (demande) intégration de la GRH a la gestion stratégique
analyse et adéquation des offres de personnel

Analyse objectifs (finalités) de I'analyse des emplois

des emplois contenu (méthodes) / rédaction et mise-a-jour  ; description de taches, profil d'exigences
difficultés et limites de l'analyse des emplois

Recrutement, recrutement décisions et responsabilités de recrutement

sélection sources internes et extemes de recrutement

ot égalité d'accés

accueil sélection détermination des critéres et prédicteurs de sélection

techniques de sélection ; références ; tests / validation
égalité des chances ; non-discrimination

décision finale d'embauche

difficultés et efficacité de recrutement et sélection

amivée du nouvel employé / intégration
accompagnement, parrainage, suivi et rétroactions

accueil et intégration

Rémunération décisions et responsabilités de rémunération
et ) régles de non-discrimination et d'équité salariale
avantages détermination des salaires évaluation des emplois ; enquétes salariales
sociaux individualisation des rémunérations
rémunération basée sur les compétences
révisions eg‘_a.ugmentations salariales
modes de rémunération et contrats formes traditionnelles de salariat
régimes d'incitation et d'intéressement
avantages sociaux catégories, mise en place et gestion des régimes
. difficultés et limites des avantages sociaux
rémunération des cadres de PME écarts de rémunération entre PME et GE
Evaluation objectifs (finalités) de I'évaluation :
du planification de I'évaluation évaluateurs et responsabilités de I'évaluation
personnel information et formation a I'évaluation

contenu (critéres), frequence, meéthodes et procedures
difficultés, efficacité et suivi de I'évaluation

élaboration des outils et gestion du processsus

en emplol

Organisation,
communication,

Formation spécificités poliiques, sociales et culturelles contextes nord-américain, anglo-saxon, européen, etc
ot planification de la démarche de formation analyse des besoins de formation
développement objectifs et bénéficiaires de F & D
responsabilités de F & D et nature des formateurs
gestion des activités de formation types et themes de F & D ; méthodas et tachniques
__t_lg’xeloppement et gestion des compétences
évaluation, efficacité et colitsdela F & D difficultés de F & D ; mesures favorables en PME
Gestion attentes, objectifs et cheminement de carriere plafonnement, plateaux et fins de carriére ; bilan
de carriére , professionnel ; orientation et counseling ; réaffectation
mouvements de personnel intemes ; externes (entrées ; retours ; départs)
Equité notions d'égalité, d'équité et de discrimination diverses formes de discrimination
programmes d'accés a I'égalité

législations gouvemementales

conditions de travail, horaires et temps de travail
information et communication

changement des structures organisationnelles
formes de participation

mobilisation organisation du travail
Santé et sécu- | lois et réglementations gestion des collts et évaluation de I'efficacité
rité au travail responsabilités et gestion paritaire

mécanismes de gestion de la SST programmes d'aide aux employés

© D.J. GARAND 1999



16

Canevas d'analyse des pratiques de GRH en PME

Par sa position centrale dans 1'organisation, la fonction RH constitue 1'un des champs les
plus diversifiés du management et conséquemment, I'un des plus vastes a étudier. Par ses
assises multiples - ingénierie, sociologie, droit, psychologie et administration — la GRH
intégre une variété considérable d'activités agissant en synergie avec I'ensemble des
autres fonctions de l'organisation. Il va sans dire que l'analyse doit absolument étre
circonscrite a certaines pratiques bien précises, au risque de n'effleurer que
superficiellement un trop grand nombre d'éléments. Le recours & un canevas d'analyse
des pratiques de GRH s'avére dés lors essentiel pour bien délimiter les champs d'activités
analysés dans la présente étude. Ce synopsis des pratiques de GRH ne prétend
aucunement faire la synthése exhaustive de toutes les facettes de chaque pratique. 11 s'agit
plutét d'offrir un cadre de référence global permettant de comparer l'éventail des
pratiques de GRH a celles observées réellement en PME.

Cependant, la description des pratiques de GRH constitue une tiche particulierement
ardue car il faut admettre que cet univers conceptuel et opérationnel s'avére encore
imparfaitement circonscrit. A chaque pays, culture, philosophie de gestion ou catégorie
d’entreprise, on peut identifier des pratiques de GRH particuliéres, et la nomenclature des
pratiques de gestion varie selon les hypothéses et finalités de I'analyse, ce qui complique
singuliérement la tache lorsqu'il faut en effectuer un survol. Il faut comprendre que les
pratiques de GRH se sont le plus souvent implantées et développées de maniére 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, la vision de l'entrepreneur, le
professionnalisme des responsables du personnel et la mode ont largement influencé ce
processus d'implantation (Fabi, Garand et Pettersen, 1993). Ces pratiques sont a la base de
la compétence distinctive de l'entreprise et de l'avantage concurrentiel qui peut en
résulter. En outre, cet outil peut étre développé de bien des fagons mais il faut rejeter toute
idée de supériorité absolue d'une pratique ou d'un ensemble de pratiques de GRH par
rapport a un autre (Guérin et Wils, 1990).

‘Malgré cela, il demeure possible de dégager les principaux champs de pratiques parmi la
multitude d'activités identifiées a la GRH, ce qui justifie dans ce chapitre l'utilisation du
terme «pratiques de GRH» dans sa plus simple expression, en faisant référence a la
dizaine d'activités principales reconnues dans les milieux nord-américains et européens,
briévement décrites au tableau 1.1. De fagon opérationnelle, cette typologie correspond aux
activités principales exposées dans la plupart des traités académiques et pédagogiques en
RH.



Tableau 1.2 Compilation globale des études retenues traitant de GRH en PME

(fréquence et pourcentage du nombre total d'études, pour chaque rubrique)

£000

Nombre d'éludes retenues 44 394 | 26 250 | 13 125 | n 10,6 8. 77 5 48 104 100,0
Période d'enquéte
* 1950 - 59 1 24 0 0 0 0 0 1 1,0
* 1960 - 69 4 98 0 0 0 0 0 4 3,8
+1970 - 79 5 12,2 2 7.7 4 308 1 9,1 2 250 1 20,0 15 14,4
* 1080 - 84 9 220 4 154 4 308 5 455 a 375 0 25 24,0
1985 - 89 13 31,7 16 61,5 2 154 4 364 3 375 2 400 40 38,5
* 1990 - 94 9 22,0 4 15,4 3 23,1 1 9,1 0 2 40,0 19 18,3
Statut de lauteur
« professeur universitaire 64 914 16 471 25 962 | 12 57,1 12 75,0 6 857 135 78,0
« professionnel - consultant 3 43 7 20,6 0 3 14,3 2 12,5 1 14,3 18 9,2
« dudiant 2° ou 3° cydle 3 43 8 235 () e 286 0 ] 16 9,2
« groupe de recherche 0 3 8,8 1 38 0 2 125 0 8 35
Nature du document
« article revue "académique” 29 630 8 19,5 5 31,3 3 20,0 1 11,1 4 50,0 50 36,8
« document de recherche 2 43 9 22,0 4 25,0 6 40,0 5 55,6 2 25,0 28 20,6
« communication de congras 9 19,6 5 12,2 1 8,3 3 200 1 11,1 1 12,5 20 14,7
« article revue “professionnelle” | 3 6,5 10 244 2 12,5 0 2 22,2 1 12,5 18 13,2
e mémoire outhdse 2 -3° cycle| 2 43 8 14,6 1 6,3 2 13,3 0 0 11 8,1
« volume ou chapitre 1 2,2 3 73 3 188 1 6,7 0 ] 9 6,6
Tallie de Féchantillon
(entreprises et/ou individus)
*» moins de 20 1 2,4 4 154 2 16,7 0 0 1 20,0 8 8,0
*de 20 249 3 73 9 346 2 16,7 1 10,0 2 333 0 17 17,0
+de 50299 13 317 5 19,2 3 250 2 200 0 1 200 24 24,0
« de 100 4399 13 31,7 4 15,4 2 16,7 s 600 2 333 1 20,0 28 28,0
« de 400 A 999 5 12,2 3 11,5 1 83 1 10,0 0 1 20,0 1 11,0
* plus de 1000 6 14,6 1 38 2 16,7 0 2 333 1 20,0 12 12,0

+ : le nombre total des “n" peut différer du nombre d'études retenues pour chaque pays correspondant

L1
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Description synoptique des études empiriques traitant de GRH en PME

La majorité (81%) des études empiriques traitant de GRH en PME ont été menées dans les
années 80 et 90 (tableau 1.2), sauf aux Etats-Unis o1 ces préoccupations originent du Small
Business Act de 1950. Dans la plupart des pays, ce mouvement d'intérét découle
directement du renouveau de la gestion du personnel des années 70, qui s'est rapidement
transformée en GRH au cours de la décennie 80, en méme temps que la récession portait
les PME au premier plan de l'actualité, en partie a cause de leur relative flexibilité face aux
situations économiques difficiles. Somme toute, ce mouvement transparait de fagon
limpide puisqu’on observe nettement la concentration des enquétes, le statut professoral
des chercheurs (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 l'ensemble des études suit une courbe quasi normale dont
le sommet se situerait entre 100 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 : 63-83 ; Fabi et Garand, 1997 : 257-260).

Il apparait aussi essentiel de préciser 1'importante proportion d'études menées aux Etats-
Unis et en France, ces deux pays regroupant a eux seuls 64% des travaux retenus.
Cependant, comme 1'ont 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
matiére d'entrepreneuriat et de PME. Leur intérét apparait des plus évidents
dans les colloques et séminaires internationaux et le Bureau International du
Travail recourt réguliérement a ces chercheurs lorsqu'il est question
d'entrepreneurship. Néanmoins, leur contribution a I'étude de la GRH en PME
semble restreinte et leurs travaux circulent trés peu hors de leur milieu
d'origine. Auraient-ils des difficultés de traduction ou de pénétration des

médias scientifiques nord-américains et européens ?»

Globalement, on peut retenir de ces compilations le caractére récent (moins de vingt ans)
des recherches portant sur la GRH des PME, l'intérét sans cesse croissant pour ces
questions, la provenance internationale des travaux, I'hétérogénéité des échantillons
utilisés et 'importance substantielle accordée a la majorité des pratiques de GRH, quel que
soit I'origine ou le statut des chercheurs impliqués.



Chapitre 2

Des concepts a développer

Afin de développer l'analyse des concepts fondamentaux relatifs & la GRH en PME, ce
chapitre se divise en deux sections, qui s'inscrivent dans une démarche a la fois
conceptuelle et heuristique. Ainsi, pour mieux comprendre les phénoménes relatifs a
I'existence et au développement des pratiques de GRH en contexte de PME, ce deuxiéme
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 modéle contingentiel de la
GRH en PME. On y présente aussi un cadre de référence exhaustif et synthétique servant a
I'interprétation des relations existantes entre les pratiques de GRH et divers facteurs de
contingence relatifs a la formalisation en PME.

Formalisation, politiques et procédures de la fonction RH en PME

Le degré de formalisation des pratiques de GRH constitue l'un des éléments
fondamentaux de l'analyse des activités de GRH en PME. Cette formalisation s'accroit
généralement en fonction de la taille organisationnelle, ce qui signifie que les pratiques de
GRH ont tendance a devenir de plus en plus diversifiées, étendues et sophistiquées au fur
et 2 mesure que l'entreprise grandit et passe du stade de TPE & celui de PE, pour
éventuellement poursuivre sa croissance vers la ME ou la MGE. Bien entendu, toutes les
PME ne deviennent pas nécessairement des GE, méme aprés plusieurs années. De
nombreux entrepreneurs préférent diriger une entreprise de petite taille, soit pour des
raisons financiéres, pour mieux s'adapter a des marchés instables ou tout simplement
pour répondre a leurs aspirations personnelles modulées par leur vision particuliére.
Conséquemment, il ne faut pas se surprendre en constatant 1'extréme variabilité du degré
de formalisation des pratiques de GRH en PME. Cependant, ces observations générales
générent une multitude de questionnements :
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¢ Cette analyse n'est-elle pas davantage complexe, exigeant l'utilisation d'un
nombre considérable de variables ?

¢ Peut-on vraiment avoir recours a toute une batterie d'indicateurs et de pointeurs
(Garand, 1993 : 47) pour évaluer cet état de formalisation ?

e Ce degré de formalisation 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 ?

¢ Ne serait-il pas évident ou déja démontré que la formalisation n'a pas de réelle
incidence sur la croissance ou le succés des PME ?

- certaines ont beaucoup de succés sans véritable formalisation ;

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

- et parfois trés peu de succés avec encore beaucoup moins de formalisation ...
* Y aurait-il des liens entre formalisation et pratiques de gestion ?

e Serait-il suffisant de décrire et d'analyser ces écarts de formalisation et la “non-
significativité” des liens GRH - formalisation en PME ?

La réponse a ces interrogations n'est pas des plus faciles. C'est pourquoi les pages
suivantes regroupent l'information colligée a ce sujet. A la suite de 'exposé qui suit,
quelques-unes de ces interrogations pourront étre comblées, principalement lorsqu'il sera
question du modéle contingentiel de la GRH en PME (Fabi, Garand et Pettersen, 1995).
Mais avant tout, observons de plus prés ce que les études empiriques traitant de GRH en
PME révélent sur la formalisation des pratiques de gestion et de la fonction RH en
contexte de PME.

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

Bien qu'il soit difficile a établir, le degré de formalisation des pratiques de GRH en PME
demeure observable sous divers aspects, tant en ME qu'en GE. Lorsqu'on parle de
formalisme, il faut voir un ensemble d'engagements stricts envers des politiques,
normes, reégles, formulaires et spécifications formellement établis dans une
organisation. Cet état d'esprit conduit généralement 4 un processus de formalisation
cautionné par les dirigeants de l'entreprise, qui consiste a élaborer et mettre en place
une réglementation et des procédures uniformes dans le but d'atteindre ou de
maintenir des objectifs organisationnels ou systémiques au sein d'une entreprise ou
d'un systéme. La synthése de ce formalisme et du processus de formalisation en
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découlant conditionne la structure-méme de l'organisation formalisée. Idéalement, ce
type d'organisation s'articule autour d'un regroupement rationnel, légitime et
dynamique d'individus réunis dans un cadre planifié, structuré et coordonné
formellement, sous le contréle d'une certaine autorité ou hiérarchie. Ce regroupement
recourt 2 des modes de communication bien définis, & la spécialisation et la division du
travail, ainsi qu'a des procédures standardisées permettant l'atteinte des buts, objectifs
ou finalités établis et décidés en commun accord (Banki, 1986).

Comme exemple, on peut retenir les systtmes formels de communication des TGE o
toute communication s'appuie sur les liens d'autorité fixés par I'organisation (Rosenberg,
1983), ou les procédures formelles de mesures disciplinairés impliquent des étapes
verbales, écrites, sanctionnées et portées au dossier permanent de I'employé concerné.
Plusieurs termes peuvent &tre associés au concept de formalisation : bureaucratie,
fonctionnalisme, paperasserie, red tape, autorité formelle, structure organisationnelle,
principes organisationnels (Banki, 1986), mais trés 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 GRH qui sont en partie déléguées par le dirigeant. Avec
la croissance de la PME, la fonction RH subit une formalisation progressive (souvent
imprécise) et devient peu a peu une véritable GRH prise en charge par un spécialiste.
Ultimement, la GRH s'intégre a la gestion stratégique de l'entreprise en s'éloignant
des aspects administratifs de la gestion du personnel (Fabi et Garand, 1989).

Cette formalisation peut aussi étre observée en trois niveaux li€s aux transformations de
la vision de l'entrepreneur (Mahé de Boislandelle, 1990). La majorité des recherches
menées en PME semblent confirmer 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 stratégique de la PME, et que sa position soit
explicite ou implicite, elle joue un role de lien commun entre tous les éléments de ce
continuum organisationnel.

En parallele, dans leur analyse des besoins des entreprises en matiére de GRH,
Meshoulam et Baird (1987) proposent une intéressante forme matricielle de 1'évolution
combinée du systéme de GRH au sein des cinq stades de développement de 1'organisation.
Cette matrice intégre les concepts de cohérence externe, soit le déplacement de
I'organisation et de sa GRH a travers les stades de développement ; et de cohérence
interne, les inter-relations entre les six éléments principaux de la matrice. Ces éléments
internes de la GRH doivent idéalement co-exister au sein d'un méme stade afin d'obtenir
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un systéme de GRH équilibré et efficient, mais dans le cas contraire, on observe plutét un
déséquilibre de la GRH et un vacuum d'énergie dans l'organisation. Meshoulam et Baird
(1987) ont d’ailleurs bien illustré les nombreuses étapes du processus de formalisation des
activités de GRH, du démarrage de I'entreprise a son apogée (le stade du déclin étant
toutefois absent de leur modéle).

A 1a base de toute activité humaine organisée, on retrouve deux pré-requis fondamentaux
mais complémentaires : la division du travail en tiches bien précises et la coordination de
ces taches afin d'accomplir une activité. Ainsi, la structure d'une organisation peut
simplement se définir comme l'ensemble des moyens par lesquels le travail est divisé en
taches distinctes pour étre ensuite coordonné jusqu'au résultat final (Mintzberg, 1990). Un
certain nombre de mécanismes de coordination peuvent décrire les moyens
fondamentaux a l'aide desquels les organisations coordonnent leur travail:

1° ajustement mutuel par des communications informelles ;

2° supervision directe ;

3° normalisation des processus de travail ;

4° standardisation des extrants (objectifs ou spécifications de performance des sous-
unités) ;

5° standardisation des habiletés et des connaissances par une formation commune ;

6° uniformisation des normes.

On peut généralement considérer que ces mécanismes de coordination constituent les
éléments de base de toute structure, le ciment qui unit I'ensemble des organisations. De
plus, ces mécanismes paraissent s'enchainer dans un ordre particulier. A mesure
qu'augmente la complexité des activités organisationnelles, les modes privilégiés de
coordination semblent passer de l'ajustement mutuel (mécanisme le plus simple) a la
supervision directe, puis a la standardisation, préférablement des processus de travail et
des normes, ou bien des extrants et des habiletés, pour enfin revenir au point de départ,
'ajustement mutuel. De fagon paradoxale, ce premier mécanisme demeure le plus apte &
résoudre les formes les plus complexes de travail. Bien entendu, aucune organisation ne
peut s'appuyer sur un seul mécanisme, mais l'ajustement mutuel et la supervision
directe apparaissent toujours comme les plus importants, en étant principalement
illustrés par les communications informelles et le leadership. Toutefois, plusieurs
entreprises favorisent un mécanisme plutét qu'un autre, du moins a certains stades de
leur croissance. En fait, celles qui ne s'appuient sur aucun de ces mécanismes courent un
risque élevé de sombrer dans 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 organisationnel, élément-clé du processus de formalisation, s'articule
autour de l'utilisation d'une série de paramétres déterminant la division du travail et le

succes

‘de la coordination des tiches. Certains de ces paramétres servent a définir les

postes, d'autres a créer la «super-structure», d'autres encore visent & déterminer les liens
latéraux supportant cette super-structure, et finalement, un dernier groupe de parametres
touche a la mise en place du systéme décisionnel de l'organisation (Mintzberg, 1990).
Voici donc les principaux parameétres propres au design structurel, ainsi que leurs liens

avec les mécanismes de coordination:

spécialisation des tiches : horizontale, verticale ; emplois non qualifiés,
professionnels ; enrichissement des tiches ;

formalisation des comportements : instructions d'opération, descriptions de
taches, régles, etc. ; bureaucratique ou organique ;

formation : substitut habituel a la formalisation lors du processus de
standardisation, ou de bureaucratisation ;

endoctrinement : substitut de la formalisation, ot les standards deviennent
profondément ancrés dans les valeurs des individus, a l'aide d'une quelconque
idéologie ;

regroupement en unités : de travail (regroupement fonctionnel), de produit ou de
client (marché) ;

taille de l'unité : référe au nombre de positions (ou unités) contenues dans une
seule unité. Mintzberg n'utilise pas ici un terme quelque peu équivalent, étendue
de contrdle (span of control), car les unités sont parfois gardées petites malgré
I'absence de contrdle exercé par une supervision directe ;

systémes de planification et de contrdle : servent a standardiser les résultats ;
systémes de planification des activités ; systémes de contrle des performances ;

schémas de liaison : afin de favoriser l'ajustement mutuel entre les unités et au
sein des groupes ; postes de liaison, groupes de travail, integrating managers,
structures matricielles ;

décentralisation ou diffusion du pouvoir décisionnel :

- décentralisation verticale : délégation formelle de pouvoir vers le bas de la
hiérarchie, jusqu'aux line managers ;

- décentralisation horizontale : I'étendue de dispersion du pouvoir formel et
informel hors de la hiérarchie line, vers les non cadres (opérateurs, analystes,
support administratif) ;

- décentralisation sélective vs paralléle.
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Certains auteurs ont souligné les mérites du “one best way” et cette tendance a établir des
modeles de base des organisations persiste encore aujourd’hui. D'aprés les apétres de cette
“théorie”, une bonne structure s'articulerait autour d'une hiérarchie d'autorité rigide, pas
~ plus de six niveaux de contrdle, un recours trés élevé a la planification stratégique, etc.
Toutefois, au cours des années 60 apparut la théorie de la contingence ; dans les années 80,
nous en sommes rendus a une troisiéme approche, caractérisée par un sougi de
rassemblement (getting it all together) : l'approche des configurations. Les éléments
structurels, y compris les éléments situationnels, devraient y étre intégrés afin d'assurer
une certaine uniformité (consistency). L'hypothése de base assume qu'un nombre limité
de configurations contribue & expliquer une majeure partie de ce qui se passe dans les
organisations. Les configurations de Mintzberg, au nombre de six, décrivent de fagon
contrastante les quelques formes générales de structures contemporaines : l'organisation
entrepreneuriale, I'organisation machiniste, l'organisation diversifiée, 1'organisation
professionnelle, l'organisation innovatrice, et l'organisation politique. Toutes ont en
commun des mécanismes de coordination et de contrdle, a des degrés variables et dans
des contextes pluralistes. Leurs structures, schématiquement imagées par ce chercheur
montréalais, décrivent les stratégies et aboutissants de chaque forme d'organisation, ainsi
que ses avantages et inconvénients. Il faut de plus noter que chaque configuration
exprime un niveau différent de formalisation des pratiques de gestion, réduite a sa plus
simple expression dans les organisations entrepreneuriales, et amplifiée a l'autre extréme
dans les structures machinistes et diversifiées.

En ce qui nous concerne, il s'avére intéressant d'étudier en PME la structure des
organisations entrepreneuriales, qualifiée par Mintzberg (1990) de structure simple,
informelle, flexible, composée de peu d'employés-conseil et sans grande hiérarchie
médiane. La plupart des activités y tournent autour du propriétaire-dirigeant qui exerce
un contrdle personnel sur toutes les opérations de l'entreprise, avec l'aide d'une petite
équipe de supervision directe. Les organisations entrepreneuriales se caractérisent par un
environnement simple mais dynamique, un leadership puissant, parfois charismatique,
et souvent autocratique. Mintzberg simplifie un peu & outrance les stades de
développement de ces organisations, en parlant strictement de démarrage, de crise et de
revirement. Ces structures se retrouvent surtout dans les PE ayant un marché local ; leur
stratégie, souvent basée sur un processus visionnaire, parait largement improvisée mais
demeure bien adaptée et flexible dans ses détails. Les dirigeants de ces entreprises
positionnent habituellement leur organisation dans des niches protégées auxquelles elle
peut s'adapter sans trop de problémes. L'organisation entrepreneuriale semble prompte et
rapide face aux événements et poursuit une mission partagée par l'ensemble du
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personnel. Elle demeure toutefois vulnérable, contraignante et en perpétuel danger de
déséquilibre dans ses stratégies et ses opérations.

A Tlopposé, on retrouve l'organisation machiniste, lentreprise 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 largement étendue. La clé de ce systéme serait la techno-structure, orientée vers
la standardisation du travail, mais clairement séparée des niveaux intermédiaires, eux-
mémes fortement développés. Ces organisations maintiennent un personnel de soutien
nombreux afin de réduire leur niveau d'incertitude face aux variations de la demande.
L'environnement dans lequel elles évoluent demeure simple et stable, favorisant les
organisations plus matures et de plus grandes dimensions. Le travail y est mieux planifié
et rationnalisé mais les systémes techniques ne sont pas automatisés comme dans les
entreprises de production, de services en masse et les gouvernements. Les stratégies y sont
ostensiblement planifiées, dans un contexte poussé de réelle planification stratégique,
mais on y observe aussi une sourde résistance aux changements stratégiques, nécessaires
dans ces organisations pour éviter de passer a la configuration “innovative”
(revitalisation) ou de retourner a la structure “entrepreneuriale” (revirement).

Ainsi, I'organisation machiniste traverse de longues périodes de stabilité interrompues
par de courtes explosions occasionnelles de révolution stratégique. Somme toute, son
fonctionnement demeure efficace, fiable, précis et consistant mais I'obsession de contréle
y provoque des problémes humains profonds, qui entrainent eux-mémes des difficultés
de coordination administrative, et qui ménent en bout de ligne a des problémes
d'adaptation au niveau stratégique (Mintzberg, 1990).

D'autre part, Mahé de Boislandelle (1990) signale que, contrairement aux PME ou les
décisions demeurent centralisées autour du propriétaire-dirigeant, la GE fonctionne a
deux niveaux stratégiques et décisionnels : un premier, personnalisé et interactif,
identique a celui que I'on observe au sein du petit groupe de dirigeants d'une PME ; un
second niveau, systématiquement formalisé et hiérarchisé, propre a la GE et la TGE.
Cependant, bien que l'ensemble des firmes aient plusieurs caractéristiques communes en
matiére de gestion, il existe de nombreux facteurs différenciant les PME des GE, et Arthur
(1987) affirme que toute organisation, qu'elle ait 50 ou 5 000 employés, doit se sentir
concernée par la gestion de ses RH. Ces différences peuvent étre 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 personnel ; les
relations entre la fonction RH et les autres départements de l'entreprise ; ainsi que les
roles respectifs des RP et autres gestionnaires. Toutes ces questions concourent a accroitre
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le degré de formalisation et de structuration des activités et programmes de GRH dans
l'entreprise, tout en soulageant aussi l'entrepreneur d'une des derniéres responsabilités
qu'il conserve jalousement parmi ses prérogatives personnelles. Enfin, Arthur (1987)
énumére dix principaux facteurs de différenciation de la fonction RH entre PE et GE :
nombre d'établissements (emplacements géographiques) ; structure hiérarchique ;
diversité des emplois ; degré de spécialisation ; politiques du personnel et manuels de
procédures ; accés a I'égalité et action positive ; rémunération ; avantages sociaux ;
syndicalisation ; griefs et problémes disciplinaires.

Dans la présente étude, le choix d'une variable illustrant convenablement les aspects
conceptuels des multiples relations entourant les pratiques de GRH en PME a porté sur le
degré de formalisation. Ce phénomeéne de formalisation peut étre évalué a l'aide d'un
ensemble d'indicateurs, incluant tous les éléments identifiables au processus de contrdle
bureaucratique (ou organisationnel) : hiérarchie, structures, communications, décisions,
etc. Garand (1993 : 47) a d’ailleurs proposé un nombre substantiel d'indicateurs pouvant
éventuellement étre utilisés dans une démarche empirique visant a évaluer le degré de
formalisation des pratiques de GRH au sein d'entreprises différenciées par 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 relatif de ces divers
indicateurs dans l'évaluation qualitative du degré de formalisation en PME.

Bref, la démonstration précédente apporte certaines justifications aux hypothéses voulant
que la GRH en PME différe de la GRH enseignée dans les traités académiques. A cette
étape de notre étude, il parait déja 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
I'étendue des pratiques de GRH réellement appliquées, leur degré de formalisation et les
structures matérielles liées aux RH (RP, SRH, budget, etc.). Néanmoins, nous conservons
ces questions sous forme d’hypothéses générales, sur lesquelles élaboreront 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 complétement intégrée a la
fonction production. Les activités de GRH y sont relativement informelles, sauf pour la
sélection, l'accueil, la rémunération et la formation tandis que la majorité des autres
pratiques, souvent liées a la gestion de main-d'ceuvre, ne sont jamais appliquées ou
restent trés informelles. En fait, plusieurs facteurs peuvent expliquer cette situation.
Primo, le propriétaire-dirigeant connait généralement bien les besoins de son entreprise,
que ce soit en matiére de main-d'ceuvre, d'exigences de postes ou d'individus aptes a
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occuper ces emplois. En outre, il peut réaliser lui-méme la plupart des taches relatives ala
fonction RH, parfois avec l'aide d'un subordonné, et tous les cadres prennent part
indirectement aux tiches 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
personnel : les ressources disponibles sont plutét allouées aux activités fondamentales que
sont le recrutement, la sélection et la formation. Tertio, les communications patrons-
employés demeurent simples et directes en TPE : les problemes sont bien connus du
propriétaire-dirigeant et sont traités de facon informelle. Il semble que les intéréts des
deux parties se rejoignent assez facilement, éliminant d'emblée le besoin d'une tierce
partie ayant un rdle d'intermédiaire ou de représentation du personnel.

Dans les PE de 25 & 74 employés, les activités de gestion du personnel demeurent sensible-
ment les mémes, puisque 82% des PE étudiées par Baker (1955) 3 voyaient toujours leur
fonction RH intégrée a la structure hiérarchique de production (Garand, 1993 : 272).
Cependant, on y observe I'émergence d'une légére différenciation de cette fonction RH
qui évolue entre 75 et 149 employés de fagon radicale et fort significative quant au degré de
formalisation : 37% de ces PME ont quitté le stade d'intégration compléte caractérisant les
plus petites dimensions pour se retrouver en compléte différenciation.

En effet, une proportion substantielle d'entreprises ressentent alors le besoin de confier la
gestion du personnel & une ou plusieurs personnes spécialisées en GRH. Qu'il soit
question d'un responsable du personnel & temps partiel ou a plein temps, on y observe un
déplacement des responsabilités de GRH vers une entité distincte et autonome, séparée de
la fonction production, qualifiée a cette étape de “service du personnel”. En paralléle, les
activités de GRH se diversifient, deviennent plus complexes, davantage formalisées, et
incorporent de nouvelles pratiques comme les examens médicaux, les tests et les échelles
de salaire. A partir de 150 employés, la majorité des firmes possédent un programme de
GRH élaboré et pleinement mis en application (Garand, 1993 : 272). La différenciation, la
spécialisation et la formalisation de la fonction RH observés depuis la TPE se sont
développées considérablement : 66% de ces ME et MGE se retrouvent au stade de
différenciation compléte (Baker, 1955). Dans plusieurs cas, il existe un SRH bien implanté
qui a rédigé des politiques de GRH officielles et connues du personnel.

3 Bien que cette étude ait été réalisée au début des années 50 (1953), il convient de souligner son importance
dans I'étude de la GRH des PME. Malheureusement ignoré par plusieurs chercheurs, ce premier diagnostic
exhaustif (et rigoureux) a servi de pierre d'assise durant plus de 30 ans, jusqu'aux articles de McEvoy
(1984), qui s'était d'ailleurs largement inspiré des travaux de Baker. Bien entendu, d'autres auteurs ont
traité des mémes thémes par la suite mais Baker Iayant fait le premier, et ses constats demeurant
contemporains, la référence a ses écrits parait incontournable dans le présent ouvrage.



Les conditions menant a la formalisation des pratiques de GRH découleraient
principalement des contraintes et besoins perqus par les propriétaires-dirigeants,
soulignant la nécessité de confier a un cadre la responsabilité des taches de gestion du
personnel, soit & temps partiel ou a plein temps, selon la situation de chaque entreprise.
Campbell (1989) corrobore ces observations en soulignant que les PME sont caractérisées
par l'absence de systémes formels car le niveau de contrfle personnel ou informel y est
généralement supérieur, entrainant un degré élevé de consensus. De la méme fagon, les
relations patrons-employés se déroulent généralement en PME sans aucune
formalisation, ou trés peu, et font rarement usage des procédures de GRH normalement
utilisées en GE. Gunnigle et Brady (1984) évoquent les mémes tendances en rappelant
I'attitude paternaliste de nombreux propriétaires-dirigeants, peu enclins a formaliser
ouvertement leur processus de communication et de consultation. En fait, seulement 30%
des répondants auraient recours a des mécanismes formels dans ce domaine en raison des
liens étroits entre patrons et employés. De plus, ces mécanismes seraient limités aux
réunions réguliéres, individuelles et de groupe, abordant surtout les résultats de
l'entreprise ou les problémes courants de gestion du personnel, bien qu'une faible
proportion de PME disposent de procédures formelles de réglement des griefs et questions
disciplinaires. ’

Par ailleurs, I'existence de systémes formels laisse entrevoir en PME un cheminement
graduel vers une gestion rationnelle et une possible réflexion stratégique a plus long
terme. Il faudrait alors s'attendre a trouver davantage de planification stratégique dans les
entreprises qui tendent a formaliser leur processus de gestion (Scott, 1988). En réalité, ces
résultats exposent le faible degré de formalisation 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 impliquent rarement une subordination formelle,
ainsi que des liens familiaux unissant fréquemment le personnel des PME. Ce recours a la
famille et aux relations sociales étendues, combiné & des méthodes informelles de
recrutement, conditionne largement la gestion du personnel en PE et génére une solide
cohésion entre les membres de I'organisation. Cependant, cette forme de solidarité
organique constitue un systéme relationnel précaire et sensible aux changements
humains : des départs ou promotions peuvent facilement le déstabiliser et briser
I'harmonie en l'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 contrdles et
pressions externes, sauf lorsqu'ils y sont contraints par la loi. Les décisions y sont prises en
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fonction des seules prérogatives managériales et les modes informels obtiennent
largement la faveur des propriétaires-dirigeants qui peuvent alors bénéficier au
maximum de leur relation de pouvoir sur leur personnel. Dans plusieurs cas, la création
de “familles” soumises & un contrdle paternaliste semble constituer un objectif non avoué
des entrepreneurs. L'existence de procédures plus formelles serait typiquement corrélée
au désir de croissance et aux objectifs entrepreneuriaux afin d'en tirer davantage qu'un
simple revenu familial. Toutefois, méme aprés avoir donné des résultats trés positifs dans
certaines PME en favorisant la flexibilité de l'entreprise sur le marché, ces systémes
informels ont aussi provoqué de linstabilité, un roulement élevé, l'utilisation de
procédures critiques de discipline et congédiement ainsi qu'un manque d'habileté a faire
face aux circonstances changeantes (Scott, 1988). Il faut ajouter que l'ensemble de ces
observations varie considérablement en fonction de la taille organisationnelle et du
secteur d'activité, empéchant 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 uniformiser la gestion des entreprises au Royaume-
Uni, forcant ainsi (peut-étre) les PME a se comporter de maniére plus stratégique, par
l'accroissement de leur degré de formalisation et la mise en place de contrdles plus
rationnels.

Pour sa part, Mintzberg (1990) fait appel a la théorie de la contingence et a ses facteurs
principaux pour démontrer les inter-relations les plus frappantes entre le degré de
formalisation des pratiques de gestion et I'dge de l'entreprise, sa taille organisationnelle,
son systéme technique de production, son environnement et son schéme de pouvoir.
Premiérement, 'dge et la taille de l'organisation exercent des effets contingentiels notables
sur l'organisation. Deuxiémement, le degré de formalisation des pratiques de gestion
dépend du systéme technique de production de l'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 référe plutdt aux
connaissances de base de l'organisation. Troisiémement, la stabilité et la complexité de
I'environnement affecte le degré de formalisation des pratiques de gestion par le biais des
marchés, du climat politique, des conditions économiques, etc. Quatriémement, le schéme
de pouvoir, ou plut6t son degré de contrdle par des influences externes, agit aussi de facon
substantielle sur le degré de formalisation des pratiques de gestion.

Le cas frangais permet d'observer les mémes tendances. Mahé et al. (1985) signalent
l'absence d'une organisation-type de la fonction RH, selon deux grandes tendances de
prise en charge. Primo, une tendance trés formaliste, ou il y a un responsable en titre et
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une répartition trés précise des tiches 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 laquelle on ne retrouve pas
de responsable en titre ; ot les tiches administratives de la fonction RH sont plutdt
réalisées par le comptable (ou autre) sans définition précise de leurs attributions en RH ;
oit la gestion reléve du dirigeant mais o1 certaines tiches importantes ne sont déléguées a
personne ou ignorées ; et ol la personne assumant informellement les tiches de la
fonction RH acquiert plus de pouvoir car ses limites sont encore moins connues.

Dans le méme ordre d'idées, Mahé de Boislandelle (1988) précise que la structuration de la
fonction RH augmente avec la taille, spécialement a certains seuils juridiques (en France,
10, 50, 100 et 300 salariés), organisationnels et psychologiques, celle-ci étant présente sous
ces seuils mais confondue avec d'autres fonctions dites administratives. En TPE, il a
constaté l'absence de formalisation organisationnelle : on peut seulement y parler
d'administration du personnel avec une répartition tripartite des taches (dirigeant,
administratif, comptable externe), un commandement et un réseau de communication
stable et centralisé autour du dirigeant ainsi que des pratiques de gestion du personnel
discontinues et inégales, sans stratégie & long terme, avec peu d'importance accordée aux
pratiques. En PE apparait un processus de différenciation fonctionnelle et hiérarchique dés -
20 employés : il y a davantage de préoccupations en GRH mais il n'est encore question que
d'administration du personnel, la répartition des tiches et la hiérarchisation étant
semblables a la TPE. Certaines pratiques prennent plus d'importance et l'intégration des
taches a l'entreprise est meilleure (70%) par rapport a I'externalisation — sous-traitance
(30%). L'évolution du poids et de la prise en charge de la gestion du personnel (politiques)
confirme la prédominance du dirigeant mais celui-ci consulte fréquemment un ou des
responsables internes. Le commandement et les communications se décentralisent
légérement, ce qui modifie le contexte relationnel et organisationnel (interférences,
délégués du personnel, léger formalisme). Cependant, les pratiques de gestion du
personnel sont toujours discontinues, a court terme, et inégales comme 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 & mesure qu'une
PME grossit, on observe une formalisation et une structuration des pratiques de GRH qui
seront éventuellement prises en charge par un responsable, et non plus uniquement par
le dirigeant. Cette véritable GRH sera intégrée a la stratégie de l'entreprise et s'éloignera
des aspects administratifs routiniers de l'administration du personnel. Pour y arriver, on
devra, sauf preuve contraire, recourir aux outils et méthodologies de GRH traditionnelles,
celles-1a mémes qu'utilise la GE.
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D'autre part, Mahé de Boislandelle (1990) catégorise I'analyse de la GRH en PME selon
trois niveaux d'approche : l'administration du personnel (niveau I), les politiques de
personnel (niveau II) et l'organisation générale, associée au style de direction comme
déterminants (niveau III). Cette catégorisation permet d'élaborer sur la diversité des
pratiques en fonction de la taille organisationnelle et du poids accordé par les dirigeants
aux RH. En effet, la formalisation de la fonction étant souvent faible en PME, seul le
repérage des tiches et des acteurs permet d'identifier la nature et l'importance exacte de
celleci. Cependant, il faut différencier service et fonction RH car si la fonction existe
toujours, la structuration en SRH relativement autonome n'apparait qu'a partir d'une
certaine taille et de fagon non systématique. Enfin, la différenciation direction générale /
GRH s'accentue en fonction de la taille organisationnelle, en méme temps que la charge
des problémes de personnel se précise ou exige d'étre explicitée.

Politiques et procédures de GRH en PME

Ainsi, le degré de formalisation des pratiques de GRH en PME apparait directement relié a
la taille organisationnelle, tant en Amérique du Nord qu'en Europe, qu'il soit question de
gestion du personnel, de représentation des travailleurs ou de transition progressive entre
I'administration du personnel et la structuration des activités de GRH en SRH formalisé.
En outre, la plupart des recherches ayant traité du degré de formalisation des pratiques de
GRH s'accordent sur deux autres points :

1° il y aurait une relation directe entre 'existence de politiques et procédures de GRH
définies et la taille des PME étudiées ;

2° il parait y avoir un lien direct entre le transfert graduel des responsabilités de GRH
et la taille organisationnelle, ce processus de délégation informel et imprécis
prenant part entre le propriétaire-dirigeant et ses divers collaborateurs et
subordonnés.

Bien qu'elles n'aient jamais été vérifiées a l'aide de méthodes statistiques sophistiquées,
ces possibles corrélations apparaissent plus que probables lorsqu'on consulte 1'abondante
masse de données empiriques colligées dans les tableaux-synthése regroupant 1'ensemble
des informations relatives aux politiques, procédures et responsabilités de GRH en PME
(Garand, 1993 : 342-351).

En fait, une majorité de PME possédent un certain nombre de politiques et de procédures
établies mais leur importance, leur formalisation et leur diffusion différent largement
selon la taille organisationnelle, le secteur d'activité, la présence syndicale et les pratiques
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de GRH, comme le soutiennent la plupart des données empiriques présentées (Garand,
1993 : 342-351).

Tout d'abord, Baker (1955) 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 a l'autre. Concrétement, elles se concrétisent par les activités
suivantes, la relation entre la taille organisationnelle et leur utilisation étant discernable
dans la plupart des cas : les employés sont trés souvent au courant des pratiques de GRH
(77 a 80%) ; ils participent généralement a I'élaboration de ces politiques (46 a 88%,
croissant selon la taille) ; mais ils bénéficient rarement de politiques écrites de GRH (0 a
37% en PME non syndiquées, 23 & 51% dans les entreprises syndiquées, 5 & 49% pour
I'ensemble des PME). Presqu'aucune donnée n'existe au sujet des manuels préparés a
I'intention du personnel des PME, ne laissant entrevoir qu'une faible relation directe avec
Ia taille, tandis que Benoit et Rousseau (1990) précisent que 30% des PME étudiées
préparent un manuel de I'employé, ce qui constitue une augmentation bien modérée.

En outre, Benoit et Rousseau (1990) publiaient des données substantiellement différentes
des précédentes, les proportions étant alors comprises entre 25 et 60% de PME possédant
des politiques écrites pour la plupart des pratiques de GRH. Les politiques portant sur les
temps de travail et horaires, la rémunération et les avantages sociaux, la discipline et ses
conséquences semblent les plus fréquentes, suivies du recrutement et de la sélection, de
I'évaluation du personnel, et des RDT, principalement en PME syndiquée. Pour les autres
pratiques, leur importance varie d'une étude a l'autre. En fait, un plus grand nombre de
firmes syndiquées possédent 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 que les congédiements. Quant a la
participation des superviseurs et des délégués syndicaux a l'élaboration de ces politiques,
leur réle varie selon la taille organisationnelle, généralement comme conseiller ou
aviseur informel. Plus la taille augmente, plus le SRH voit son rdle s'accroitre en ce
domaine. La fréquence de révision des politiques semble aussi s’accroitre avec la taille, la
plupart des entreprises le faisant tous les quatre a six mois. Enfin, la diffusion des
politiques de GRH repose sur plusieurs cadres de la PME dont l'implication varie avec la
taille, celle-ci ayant un effet notable sur le choix de ce responsable. Dans la méme veine,
en ME non syndiquée, Audet et al. (1987) constataient que 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 l'application des
droits de gérance.
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Parmi les préalables au recrutement et a la sélection, Le Louarn et Thériault (1984) ont
briévement montré quelques résultats significatifs, qui peuvent s'avérer surprenants pour
des outils de gestion formels. On y note une relation directe assez importante entre la
taille de l'entreprise et l'existence de politiques écrites en matiére de recrutement,
sélection et promotion interne. Audet et al. (1987) ont quant a eux observé que la PRH et
les mouvements de main-d'eeuvre sont fortement régis par la convention collective en
ME syndiquée. Promotions, mouvements latéraux, mises a pied, probations et autres sont
plus souvent qu'autrement fonction de l'ancienneté et des régles d'affichage interne.
Ainsi, la ME qui tient a jour les dossiers de son personnel planifie, en un certain sens, les
RH incluant l'affectation aux différents postes et les horaires de travail.

D'autre part, McEvoy (1984) a observé que 78% de ses répondants avaient des politiques
écrites en GRH, cette proportion variant grandement d'un secteur a l'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 al. (1990) remarquent que méme si
la planification n'occupe que le huitiéme rang dans leur analyse d'importance, elle est
T'activité qui a connu la plus forte hausse en pourcentage. La planification obtient aussi de
meilleurs résultats dans les entreprises plus grandes. Ainsi, un plus grand nombre de
PME ne font qu'une planification a court terme, opérationnelle ou tactique, 8 moins de
trois ans : 47% en PE conire 70% en ME et GE. Par contre, 21% planifient a cinq ans,
horizon a long terme pouvant, selon ces auteurs, étre qualifié de stratégique (50% en ME
et GE).

Finalement Amba-Rao et Pendse (1982) justifient 1'écart entre la situation idéale et la
réalité en PME (en termes de GRH) grice, au moins, a quatre variables. Premiérement,
une lacune de formation des gestionnaires du personnel ; deuxiémement, une mauvaise
perception de la part des décideurs quant a l'amélioration de la productivité par
l'utilisation de pratiques de GRH généralement reconnues ; troisiémement, le peu
d'incitatifs da a la présence des membres de la famille ; et quatriémement, l'incapacité de
mettre en ceuvre efficacement les pratiques de GRH a cause de contraintes dimension-
nelles et monétaires. Ils concluent que l'absence de telles politiques handicape
certainement la PME a long terme et qu'il est impératif au succés de toute entreprise,
quelle que soit sa taille, d'avoir des politiques formelles en matiére de GRH : celles-ci
devront étre adaptées aux besoins, a la taille et aux objectifs a long terme de la PME.
Amba-Rao et Pendse précisent qu'une telle formalisation génére plus de confiance et
d'assurance parmi les employés, les politiques devenant dés lors cautionnées par
I'organisation. D'aprés ces chercheurs, leurs problémes de GRH ne seront résolus qu'a ces
conditions.



Passage de la fonction RH au SRH en PME

La fonction RH apparait dés qu'une organisation utilise des RH, et se développe
progressivement en GRH plus ou moins formalisée. Ces taches sont souvent assumées en
totalité par le propriétaire-dirigeant ou les cadres hiérarchiques, qui déléguent peu a peu
cette classe de responsabilités a des salariés administratifs, puis a des RP (Mahé de
Boislandelle, 1988). 1l faut toutefois différencier service et fonction RH, car si la fonction
existe toujours, la structuration en service du personnel relativement autonome
n'apparait qu'a partir d'une certaine taille organisationnelle et de fagon non systématique
(Mahé de Boislandelle, 1990). De plus, ce cheminement ne s'effectue pas toujours de fagon
nette et précise, le transfert des responsabilités liées aux RH de l'entrepreneur a un
responsable administratif ne se faisant pas sans heurts. Sa personnalité, sa vision et son
style de management, entre autres variables, influencent largement le processus de
délégation en matiére de GRH. En conséquence, la création d'un SRH représente une des
étapes ultimes de ce transfert de responsabilités, parfois davantage émotionnel que
rationnel. N'oublions pas que pour la plupart des entrepreneurs, les RH constituent une
part de leur propriété corporative personnelle : le fait de confier & un collaborateur la
responsabilité d'individus que l'on considére presque comme sa famille, ses propres
enfants, apparait pour plusieurs dirigeants de PME comme une des phases les plus
insécurisantes de la croissance de leur entreprise.

Ce RP viendra-t-il de l'intérieur ou sera-t-il recruté sur le marché ? L'entrepreneur
accordera-t-il une promotion a un fidéle collaborateur ou lui confiera-t-il simplement les
responsabilités de GRH en plus de ses tiches habituelles ? S'il décide de recruter a
l'externe, comment s'y prendra-t-il et quel genre d'individu devra-t-il rechercher ? A ces
multiples questionnements, nous avons déja tenté d'apporter une réponse (Garand, 1993 :
49-54), avec l'aide de divers chercheurs et praticiens qui ont déja étudié ce probleme. Ce
théme n’avait alors été abordé que dans 1'optique du passage de la fonction RH au SRH en
PME, laissant volontairement de c6té maints aspects de I'analyse des SRH : missions,
roles, taches, relations fonctionnelles, composition et évaluation du service. Dans la
présente recherche, ces éléments demeurent a nouveau superflus, étant donné l’absence
pure et simple de SRH en milieu horticole.
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ANALYSE CONTINGENTIELLE DE LA GRH EN PME

La GRH peut étre considérée comme un systéme ouvert, en interaction avec son
environnement interne et externe, et comme tout systéme de gestion, il se trouve
influencé avec plus ou moins de force par un ensemble de facteurs constituant ces
environnements (Mahé de Boislandelle, 1988, 1994). En effet, on observe en PME de
nombreuses inégalités d'application des pratiques de GRH en fonction du pays d'origine,
de la taille, du secteur, de la vision entrepreneuriale, de la conjoncture économique, etc.
Ces écarts peuvent difficilement faire 1'objet d'une analyse discriminante car I'abondance
de variables contingentes impose des contraintes auxquelles tout chercheur doit se plier,
au risque d'émettre une interprétation non fondée ou carrément erronée. Dans la foulée
des travaux antérieurs consacrés spécifiquement (Mahé de Boislandelle, 1988) ou non
(Jackson ef al., 1989 ; Saha, 1989) a la PME, notre propos s'inspire de cette théorie de la
contingence pour élaborer un modéle visant principalement a intégrer et articuler les
divers facteurs susceptibles d'influencer significativement la GRH dans les PME.
Cependant, avant d'élaborer davantage sur celui-ci, il parait utile de brosser un apergu des
concepts et fondements théoriques rattachés au concept de contingence et & la GRH en
contexte de PME.

Fondements conceptuels du modéle de contingence

La quasi-totalité des travaux portant sur la GRH en PME ont rarement abordé la question
sous un angle conceptuel, ce qui constitue une lacune majeure, méme dans une discipline
pré-paradigmatique. Il s'avére en effet essentiel de comprendre limportance de cette
démarche théorique car I'étude de la GRH des PME a maintes fois été galvaudée par des
approches anecdotiques et sans fondements académiques, les concepts de taille
organisationnelle, de degré de formalisation et de vision entrepreneuriale ayant rarement
été associés, par exemple, a celui de contingence. Il semble donc indiqué de s'en remettre a
ce concept de formalisation afin de mieux comprendre et éventuellement, de mesurer
I'évolution de diverses dimensions de la GRH en contexte de PME. En fait, quelques
auteurs ont observé une relation entre la taille et la formalisation des pratiques de gestion
: celleci s'accroitrait (non linéairement) selon la taille, en étroite dépendance avec
plusieurs variables internes et externes, dont la vision de l'entrepreneur / propriétaire-
dirigeant. Mais voyons tout d'abord sur quelles assises reposent ces concepts.

Contingence

La théorie de la contingence, énoncée par Lawrence et Lorsch (1967), stipule qu'il
n'existe pas d'absolu dans les sciences de gestion, qu'il faut respecter une certaine
relativité dans l'utilisation des théories existantes et conséquemment, qu'il faut



36

reconnaitre qu'il n'y a pas de pratiques ou de méthodes applicables a tous les contextes.
Sous forme schématique, ce modéle de représentation de l'organisation (facteurs
internes) et de son environnement (facteurs externes) est dit “contingentiel” 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 parameétres (Mahé de Boislandelle, 1988 ;
Garand, 1993). Le caractére propre d'un modéle de contingence s'ekprime par la
probabilité qu'un élément interne ou externe a l'organisation ait une influence, directe
ou non, sur une ou plusieurs de ses composantes.

Formalisation

Comme nous l'avons précisé auparavant, la formalisation désigne un ensemble
d'engagements envers des politiques, des normes, des régles, des formulaires et des
spécifications formellement établis dans une organisation. Ceux-ci conduisent géné-
ralement & un processus de formalisation induit par les dirigeants, entrainant
I'élaboration et la mise en place d'une réglementation et de procédures uniformes 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 I'évolution de la GRH, et a franchi de nombreuses étapes au cours du présent siécle.
Ce genre d'analyse a été effectuée par Lawrence (1985) aux Etats-Unis, Tyson et Fell (1986)
en Grande-Bretagne, Besseyre des Horts (1987) en France, Bélanger (1990) au Québec, Saha
(1989) ainsi que Templer et Cattaneo (1995) au Canada. A cet égard, il apparait frappant de
constater jusqu'a quel point ces analyses académiques font ressortir des tendances
communes.

Premiérement, 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, comme la gestion des carriéres et l'accés a
I'égalité de groupes historiquement minoritaires dans les organisations. Deuxiémement,
d'un rdle de service auprés des cadres de premier niveau, la 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, particuliérement en nombre
d'employés, la fonction RH subit une structuration et une sophistication progressive des
activités (souvent imprécise), devient peu a peu une véritable GRH prise en charge par un
spécialiste et s'intégre ultimement a la gestion stratégique de l'entreprise en s'éloignant
des aspects administratifs de la simple gestion du personnel (Fabi et Garand, 1989).
Troisiémement, cette évolution ne s'est pas déroulée au méme rythme dans toutes les
entreprises, de sorte que certaines d'entre elles en sont encore a des stades embryonnaires.
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Vision de I'entrepreneur

Les plans et la perception de la réalité relative a I'entrepreneurship semblent guidés par la
vision de l'entrepreneur, qui prend quelquefois la forme d'une idée, parfois d'un
ensemble d'idées qu'il désire voir se réaliser ; un état de fait, une situation a laquelle il
aspire. Cette projection d'une vision souhaitée, puis projetée dans le futur, demeure
abstraite tant qu'elle n'a pas été transformée en image dans l'imaginaire de
I'entrepreneur. Elle s'appuie sur un ensemble homogéne de réflexion et d'acquisition de
connaissances sur le marché, ses opportunités et ses ressources, en générant un réve
réaliste et concrétement réalisable (Mintzberg et Waters, 1982 ; Filion, 1991). En PME, cette
vision conditionne largement la nature, la complexité, la diversité et le degré de formali-
sation de la GRH (Garand, 1993). En fonction des individus, la vision s'étale sur un
continuum bi-dimensionnel : opérationnel et stratégique. Entre ces pdles, un nombre
indéfini d'options s'offrent par le mélange de I'une et de 'autre tendance, laissant ainsi
émerger divers types d'entrepreneurs. Cette notion acquiert dans l'activité entrepreneu-
riale toute son importance dans les actions courantes, entrant en synergie avec des
facteurs comme les orientations de I'entreprise.

Ainsi, 'entrepreneur dirige lui-méme son personnel, le plus longtemps possible, celui-
ci lui devant pleine loyauté, selon sa vision et son choix de pratiques de gestion,

nommément en GRH. Cette approche évolue progressivement vers une structure plus
définie, comparable a l'ensemble des organisations, mais le rythme et la nature de cette
évolution dépendent en grande partie de cette vision entrepreneuriale (Garand et Fabi,
1992). Si son influence tend & diminuer avec 'accroissement de la taille organisation-
nelle, la vision demeure fondamentale et I'émergence précoce d'un service des RH y
paraft intimement liée. Ainsi, dans les entreprises o le propriétaire-dirigeant favorise
expressément la mise en valeur de ses RH dans le but d'améliorer le climat de travail,
la productivité et la rentabilité de l'organisation, on retrouvera fréquemment un
éventail diversifié et bien adapté de pratiques de GRH. L'entrepreneur «i vision élevée»
agira alors comme initiateur et catalyseur de ces pratiques développées et appliquées
dans sa PME, en sensibilisant lui-méme ses collaborateurs au besoin fondamental de
gérer adéquatement les RH, dans un objectif & la fois humain et corporatif. Par contre,
I'entrepreneur «a vision faible» ne placera pas la GRH parmi ses priorités
organisationnelles, favorisant peut-étre les ventes dans un créneau bien précis,
l'ouverture de franchises dans des emplacements stratégiques ou tout autre élément
commercial propre i sa vision. Le propriétaire-dirigeant animé par une telle vision
~aura plutét tendance 2 embaucher son personnel uniquement en fonction de ses finali-
tés corporatives et utilisera sa main-d'ceuvre au méme titre que ses équipements et
fournitures, sans trop se soucier d'améliorer le bien-étre ou le climat organisationnel
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par des mesures que nous pourrions qualifier de contemporaines en GRH. On observe
alors une représentation réductrice de la fonction RH ou il n'y a que des activités
d'administration du personnel : recrutement, rémunération, documents administra-
tifs et congédiement.

Modéle contingentiel de la GRH en PME

Incontestablement, toutes les entreprises opérent dans un contexte de contingence qui
place au premier plan les éléments stratégiques liés au développement de
l'organisation. Ces effets s'avérent possiblement plus importants en PME 2a cause de la
proximité des intervenants organisationnels et de la sensibilité accrue des petites
dimensions aux contraintes imposées par l'environnement externe. 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
exercant un certain effet sur les pratiques de GRH, & la fois sur leur présence réelle
dans les PME, sur leur degré de formalisation et sur la mise en application de ces
activités. Etant donné l'importance de ces 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 modéle contingentiel illustrant 1'impact potentiel des facteurs
internes et externes sur la nature, la diversité et la complexité de ces pratiques.

A ce stade de I'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 aux facteurs relevés stricto 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'apparait pas possible d'en
effectuer une analyse approfondie, cette démarche ayant déja été présentée
antérieurement (Garand, 1993 ; Fabi, Garand et Pettersen, 1993)4. .

Ce modele incorpore en son centre, au milieu de la figure 1, les pratiques de GRH
détaillées au tableau 1.1. Sous l'influence multi-directionnelle des facteurs internes et
externes, ces activités se développent selon un degré de formalisation que l'on peut
évaluer a l'aide d'une batterie d'indicateurs disposés autour du bloc central. Les externes
englobent l'ensemble des facteurs sociétaux et commerciaux, alors que les internes

4 Au lecteur intéressé & approfondir la démarche et l'analyse de ces questions contingentielles, nous
recommandons la lecture des différents documents publiés depuis 1992 sur le sujet : Actes des congres de
FAGRH et du CIFPME, rapports et cahiers de recherche du GREPME, PME : Bilan et perspectives (1997).
Un article de fond a d'ailleurs fait le point sur ce modele en 1995.
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comprennent les facteurs humains et organisationnels. Chacune de ces familles fut par la
suite scindée en facteurs principaux, selon les tendances lourdes observées dans les rares
modeles déja publiés en ce domaine et d'aprés les résultats obtenus par nos compilations®.
Ces facteurs de contingence forment en quelque sorte les variables indépendantes du
modéle et peuvent servir d'assise conceptuelle a diverses vérifications empiriques les
mettant en relation avec les indicateurs de formalisation de la fonction RH. En fait, ces
facteurs contingentiels sont susceptibles de conditionner l'ensemble “variable
dépendante”, soit l'existence, le développement, le degré de formalisation et
d'approfondissement des pratiques de GRH.

Voyons donc briévement comment interagissent ces nombreux facteurs de contingence.

Facteurs internes

En tant que systéme dynamique, la GRH parait fondamentalement influencée par son
environnement interne, que l'on peut subdiviser en deux groupes de facteurs :
humains et organisationnels. L'important impact de ces facteurs sur la GRH
transparait nettement dans le modéle, ou l'orientation bi-directionnelle des fléches a
angle droit souligne le caractére dynamique des relations prenant place entre les divers
groupes de facteurs internes et les variables dépendantes placées au centre. Cependant,
les pratiques elles-mémes exercent un impact indirect, voire diffus, illustré par les
fleches évidées, sur la majorité des facteurs internes, en modifiant peut-étre davantage,
par exemple, la vision des acteurs, la structure du personnel, les relations patronales-
ouvriéres ou les décisions stratégiques. Par contre, une GRH plus ou moins formalisée
n'aura que trés peu d'effet sur le domaine d'activité de l'entreprise, son systéme de
production ou son type de stratégie. Il faut en outre souligner l'existence d'une relation
aussi diffuse, imagée par la fleche évidée reliant les indicateurs aux facteurs
“propriétaire-dirigeant”. Ce dernier conditionne largement la GRH de sa PME mais les
impacts de cette gestion plus ou moins formalisée sur l'entrepreneur apparaissent
indirects ou tout au moins, répartis sur une échelle de temps plus étendue. A nouveau,
rappelons que l'environnement interne de la PME n'a que peu d'influence sur les
contingences externes, davantage modelées par les grandes organisations et les
groupes de lobbying.

5  Les détails de cet exercice apparaissent plus précisément dans Garand (1993 : 292-298) ainsi que dans la
premiére édition de PME : Bilan et perspectives (1994 : 349-352).
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Facteurs externes

Quant aux facteurs externes, ils se répartissent en deux catégories : les facteurs
d'ordre commercial et ceux d'ordre sociétal. Comme le suggére l'orientation
unidirectionnelle des fleches a sens unique (noir solide), il semble qu'ils exercent une
influence notable non seulement sur la GRH, mais aussi sur l'ensemble de la PME. En
revanche, nous croyons que cette derniére n'a généralement que trés peu d'impact sur
ces facteurs externes a cause de sa taille et de ses ressources limitées. En effet, les PME
n'ont d'influence sur l'environnement extérieur que par l'entremise des groupés de
pression qui tentent du mieux qu'ils le peuvent de représenter les intéréts disparates
des entrepreneurs, comme la Fédération canadienne de l'entreprise indépendante au
Canada (FCEI / CFIB), la Confédération générale des PME en France (CGPME) ou la
National federation of independent business aux Etats-Unis (NFIB). En outre, le long
trait pointillé de rétroaction liant les deux familles de facteurs externes suggére simple-
ment la nature réciproque des échanges constants qui s'opérent entre les facteurs com-
merciaux et sociétaux, intimement liés dans tous les systémes économiques, politiques
et sociaux contemporains.

Opérationalisation du modéle

Enfin, il convient de préciser que le principal mérite de ce modéle réside dans
lintégration de l'ensemble des variables qui entrent visiblement en jeu dans les
mécanismes d'implantation et de formalisation des pratiques de GRH en PME. Dans 1'état
actuel des connaissances, il va sans dire qu'il ne s'agit pour l'instant que d'un modéle
heuristique qui devra faire I'objet de critiques conceptuelles et de vérifications empiriques
plus rigoureuses et plus sophistiquées. De telles vérifications empiriques exigeront
l'élaboration de toute une batterie d'indicateurs qui pourront parfois s'avérer difficiles a
opérationnaliser. C'est d'ailleurs a cause de la forte diversité et de la complexité de ces
variables qu'aucune recherche n'a jusqu'a maintenant eu recours a plus de quelques va-
riables internes pour expliquer qualitativement les relations en jeu dans ce phénomeéne
interactif. En outre, trés peu de travaux ont réussi a quantifier et & mesurer les effets des
facteurs contingentiels sur I'existence, le développement et la formalisation des pratiques
de GRH en PME. La poursuite d'un tel exercice demeure sans nul doute un des objectifs a
privilégier pour les chercheurs intéressés a approfondir la question de fagon empirique.

A ce stade-ci de notre cheminement relatif & 1'élaboration et a l'opérationalisation de ce
modele 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 modéle peut effectivement contribuer &4 une meilleure
compréhension de la GRH en PME, en intégrant l'ensemble des facteurs susceptibles
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d'avoir un impact significatif sur le degré de formalisation de cette fonction du
management. Ainsi, notre synthése de la documentation et nos observations suggérent
que les facteurs suivants méritent une attention particuliére lorsqu'on considére leur
influence potentiellement majeure sur la GRH en PME.

Qu'on pense d'abord a des facteurs externes comme l'environnement économique,
technologique et politico-légal. Viennent ensuite des facteurs internes, parmi lesquels il
faut souligner des facteurs humains comme la vision entrepreneuriale, le profil socio-
démographique du propriétaire-dirigeant et des employés, la présence syndicale, de
méme que des facteurs organisationnels tels que la taille de I'entreprise, son domaine
d'activité, son systéme de production ainsi que la disponibilité de ses ressources
financiéres et matérielles. Bien que l'on puisse appréhender assez facilement la 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 1'opérationalisation
de la majorité des ces facteurs. Il s'agit 14 d'un domaine de recherche encore inexploré,
qui pourrait exiger une contribution multidisciplinaire.

Ce modele de contingence pourrait également avoir le mérite de permettre des
diagnostics plus rigoureux de la GRH, 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 déja amorcé puisque le
processus d'opérationalisation s'oriente maintenant vers l'identification d'un certain
nombre d'indicateurs du degré de formalisation de la GRH. Le 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 GRH au sein des PME. A la suite de
nos démarches documentaires et inductives, nous avons retenu quelques indicateurs,
jugés les plus significatifs, illustrés au centre du modéle. Les quatre premiers ont
principalement trait aux pratiques de GRH, alors que les autres indicateurs relévent
essentiellement de la structure RH de la PME :

¢ le nombre de pratiques de GRH ;

¢ la planification des pratiques : intensité du formalisme et horizon temporel ;
* le degré de sophistication de ces pratiques ;

* les modes de communication utilisés dans la PME ;

¢ le degré de délégation des tdches de GRH ;

° le degré de structuration du service des RH ;

* l'importance relative du budget alloué aux RH ;

* le premier responsable des RH : expertise en GRH et niveau hiérarchique.
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Néanmoins, ces indicateurs ne se limitent pas a ces quelques éléments : ceux-ci ne
représentent qu'une partie des critéres éventuels d'évaluation de la formalisation, de
I'efficacité et de la qualité des pratiques de GRH d'une organisation®. Il faut comprendre
qu'une telle liste ne peut aucunement prétendre a I'exhaustivité, mais cette premiere
démarche d'opérationalisation des concepts laisse entendre qu'ils constituent une base de
recherche a d'éventuelles études empiriques auprés des PME. Sur le plan expérimental,
on peut donc avancer que des outils seraient disponibles pour mesurer la variable
dépendante, a savoir le degré de formalisation de la GRH en contexte de PME. 1l resterait
donc a mettre les énergies nécessaires et possiblement, a s'associer des expertises
complémentaires, en vue d'amener certaines de nos variables indépendantes, les facteurs
de contingence, & un niveau d'opérationalisation comparable a celui des indicateurs
relatifs 4 la GRH. Ce n'est qu'a ces conditions que nous pourrons faire sérieusement
évoluer le niveau de connaissances et conséquemment, la qualité de nos pratiques de
GRH dans le contexte particulier des PME.

6  Un apergu de ces indicateurs apparait dans la communication du congrés CIFPME-Carthage et le cahier de
recherche 94-04 du GREPME. Le processus d'opérationalisation se poursuit toujours et a largement
progressé dans la présente étude. Il demeure toujours ouvert a tous les chercheurs intéressés a vérifier
empiriquement les facteurs de ce modeéle de contingence, les indicateurs de formalisation et les autres outils
d'évaluation de l'efficacité et de la qualité de la GRH.



Deuxieme partie

Pratiques de GRH en PME :
I’état des connaissances
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Apres ce survol des aspects conceptuels du niveau de formalisation des pratiques de GRH
en PME, ou l'on a constaté l'existence de différences substantielles dans la mise en
application de la fonction RH selon la taille des entreprises, il apparait essentiel
d'approfondir l'analyse de ces différenciations & chacune des pratiques de GRH réellement
appliquées en PME. Pour ce faire, la deuxiéme partie présente le corps principal du cadre
conceptuel de la recherche. 1l expose en cinq chapitres une synthése des spécificités
observées empiriquement en PME, pour chacune des principales pratiques de GRH, par

plus d’une centaine d’études menées au cours des cinquante derniéres années (1950-1998)
. _

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) Conservation des RH : rémunération et
avantages sociaux, évaluation du personnel. (3) Développement des RH : entrainement a
la tache, formation et développement, gestion de carriére. (4) Environnement de travail :
organisation, communication et mobilisation du personnel ; santé et sécurité au travail
(SST). En outre, chaque bloc se termine par une synthése des tendances liées a la
formalisation de ces pratiques, soulignant l'existence de différences substantielles dans la
mise en application de la GRH selon la taille des entreprises (Baker, 1955 ; Mahé de
Boislandelle, 1985, 1988 ; Campbell, 1989 ; Gulbro, 1991 ; Marlow et Patton, 1992 ;
Morissette, 1993 ; Deshpande et Golhar, 1994). Malheureusement, nous avons dd exclure
certaines activités majeures de cette analyse pour des raisons de spécialisation,
d'homogénéité de contenu et de présentation. Ainsi, les pratiques liées aux problémes de
rendement au travail (motivation, satisfaction, absentéisme, etc.) et les relations du
travail en PME (accréditation, négociation, réglement des différends, etc.) n'ont été ana-
lysées que superficiellement, bien que la matiére pertinente ait été amassée.

Enfin, le chapitre sept présente la synthése des difficultés et besoins des PME en matiére de
GRH, telle qu’élaborée par d’Amboise et Garand (1993, 1995) pour le compte de la Société
québécoise de développement de la main-d’ceuvre (SQDM), agence gouvernementale
aujourd’hui intégrée (en 1999) au volet ‘emploi’ du Ministére de l'emploi et de la
solidarité sociale du Québec.

7 Le contenu de cette deuxiéme partie reprend de larges sections du chapitre dix du volume PME : bilan et
perspectives, 1édigé par Fabi et Garand (1997) & 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 un 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 l'analyse des emplois en PME, le plus
souvent limitée aux descriptions de tiches et parfois confondue avec 1'évaluation des
postes (rémunération). Elle se poursuit par la description des pratiques de recrutement et
de sélection, puis de I'accueil et de l'intégration des nouveaux arrivants, 'ensemble de ces
pratiques constituant souvent la pierre angulaire des activités de GRH dans les entreprises
de petite dimension.

En matiére d'acquisition des RH, trés peu d'entreprises de petite taille effectuent une
réelle planification des ressources humaines (PRH) ou une véritable analyse des emplois
(Fabi et Garand, 1994 ; 1997) : quelques-unes établissent un plan de recrutement a court
terme et mettent sur papier des descriptions de taches, mais ces outils ne servent souvent
qu'a se conformer a des normes provenant de l'extérieur (réglements, subventions, aides
a I'emploi). L'absence de formalisation de cette pratique peut d'ailleurs étre considérée
comme une lacune majeure des PME, étant donné ses répercussions sur les autres
pratiques (recrutement, rémunération, formation). Le processus de recrutement, sélection
et accueil parait toutefois davantage formalisé : entre 30 et 50 % des PME disposent de
politiques et procédures écrites en ce domaine, parfois sous la forme d'un simple
formulaire. La probabilité de mise en place augmente graduellement avec la taille, sous
l'unique responsabilité du propriétaire-dirigeant. La majorité des PME démontrent
cependant peu d'imagination dans le choix des sources de recrutement et se bornent aux
candidatures spontanées, aux recommandations du personnel et aux annonces classées
des journaux. La sélection demeure au stade primaire en se limitant a l'analyse des
formulaires de demande d'emploi et aux entretiens individuels : on a recours a trés peu
de critéres de sélection, les tests apparaissent sous-utilisés et le processus d'accueil ne
dépasse guére la présentation aux collegues de travail.
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Planification des ressources humaines

La PRH n'a jamais été percue comme une pratique bien répandue en PME et se retrouve
presqu'essentiellement en moyenne (ME) et grande entreprise (GE) en Amérique du
Nord. D'inspiration principalement francaise, la documentation sur les prévisions de
main-d'ceuvre (embauches et réductions) permet de constater l'existence en PME de
certaines politiques et procédures, malgré leur nature souvent informelle ou peu
explicite. Deux tendances s'affrontent a ce sujet : les études qui relatent l'existence d'une
PRH relativement articulée en PME (Paumier et Gouadain, 1984 ; Naro, 1990 ; Bayad et
Herrmann, 1991), et celles qui signalent l'absence ou l'inadéquation de la gestion
prévisionnelle en PME (Hess, 1987 ; Larrivée et d'Amboise, 1989 ; Sarnin, 1992).

D'une part, une majorité de PME régionales francaises déploient des efforts pour gérer
prévisionnellement leurs RH (Paumier et Gouadain, 1984), et ces efforts ne restent pas
superficiels mais s'appuient sur des informations précises provenant des différents
services concernés. La plupart des entreprises établissent des prévisions économiques et de
mouvements de personnel, pour un terme généralement inférieur a trois ans. Cependant,
I'existence d'un plan de recrutement et d'un plan de mutations et promotions pré-établi
pour les cadres et non-cadres apparait beaucoup plus rare en PME comme en GE. En effet,
70% des PME planifient moins d'un mois a I'avance leurs recrutements et 50% font de
méme pour les promotions (McEvoy, 1984).

Il existe bien une pratique de gestion de I'emploi en PME. Elle serait toutefois plus
réactive (contraintes structurelles) que préventive ou prévisionnelle (stratégie ou plan) et
constituerait davantage un parameétre intégré ex-post au management de l'entreprise
qu'un élément ex-ante comme le serait la stratégie 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,
1991). Elle se présente donc de fagon contingente, cohérente avec les aspirations
fondamentales du propriétaire-dirigeant, en osmose avec les orientations stratégiques de
base de 'entreprise (avantage compétitif par les cofits ou par les services) compte tenu des
contraintes et incertitudes de l'environnement (état de dépendance et de vulnérabilité de
la firme 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 relévent directement du propriétaire-dirigeant qui assume, entrevoit et
exécute lui-méme ou en collaboration les tiches de recrutement. On n'y retrouve pas de
modele unique de comportement mais quelques tendances lourdes : recours croissant a
I'externalisation de l'emploi, faiblesse relative des cas de substitution de ressources
techniques aux RH, utilisation privilégiée du contrat a durée déterminée et heures
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supplémentaires comme ajustement a court terme (Naro, 1990). De plus, les stratégies de
rationalisation different de fagon notable entre les petites et grandes organisations
(Wassermann, 1989).

D'autre part, Hess (1987) en arrive a des conclusions diamétralement opposées. Les PMI
enquétées ne gérent pas préventivement leur personnel et l'analyse des besoins et
ressources est presque toujours inexistante ou embryonnaire. La totalité des répondants
réalisent des prévisions de personnel mais les modes d'adéquation privilégiés ne sont
guére 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 a court
comme a long terme pour les ouvriers et employés ; que des plans informels pour les
cadres et agents de maitrise. Trés peu de PMI ayant un responsable du personnel, ces
taches sont assumées par le propriétaire-dirigeant. De plus, elles ont des difficultés a
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
I'entreprise et 83% ne pergoivent pas d'écart entre leurs ressources et besoins actuels. Les
modes d'adéquation ne relévent pas d'une démarche planifiée mais plutdt de décisions
hatives, sous pression, soit par manque de temps et de moyens, ou par manque de
compétences, soit parce qu'elles considérent que ces données ne sont utiles qu'en GE ou
qu'elles estiment pouvoir évaluer leur personnel sans procédure formalisée. 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 requ qu'une attention limitée au Canada et aux Etats-
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 fonctionnant par soumission pour l'obtention de contrats
font face a des fluctuations importantes d'activités. Enfin, il arrive parfois que les
dirigeants ne disposent que de quelques heures pour combler un poste (Larrivée et
d'Amboise, 1989), ce qui restreint singuliérement les possibilités d'établir des prévisions.

Organigrammes

Cet élément constitue 1'un des outils fondamentaux d'une certaine PRH en PME, bien
qu'il n'y soit pas toujours formellement intégré. Une proportion de PME variant entre 30
et 40% possédent un organigramme fonctionnel de l'entreprise (tableau 3.1) et ce
pourcentage semble directement relié 2 la taille (Amba-Rao et Pendse, 1985 ; Mahé et al.,
1985 ; Venet, 1988 ; Benoit et Rousseau, 1993). La structure organisationnelle des PE étant
relativement simple et informelle, on présume qu'elle est bien comprise des employés,
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éliminant de ce fait le recours a un tableau formel qui déterminerait les statuts et liens
d'autorité fonctionnels dans '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 a la GRH (taille plus grande), et 36% en moyenne dans les trois autres
classes (plus petites PME), en relation assez directe avec la taille organisationnelle, comme
I'indique le tableau suivant.

Tableau 3.1
Utilisation de I'organigramme fonctionnel
en TPE (0 - 19 employés) moins de 20%
en PE (20 - 99 employés) 25a35%
en ME (100 - 249 employés) 45 a2 60%
en MGE (250 a 500 employés) 70 4 80%
en GE (500 employés et plus) plus de 75%

Décisions et planification stratégique

Dans le cadre du processus de PRH, nous retrouvons aussi des éléments relatifs a la prise
de décision et a l'élaboration de la planification stratégique de l'entreprise. Plus
l'organisation est grande, plus il existe de niveaux hiérarchiques, ce qui signifie pour les
gestionnaires du personnel :

o qu'il est souvent beaucoup plus long d'approuver, de modifier ou de mettre en
application des décisions, politiques ou procédures ;

e qu'il faut souvent d'innombrables signatures pour régler un probléme anodin ;

e que les employés au bas de l'échelle du service des RH (SRH) hésitent souvent a faire
valoir leur opinion a leur supérieur, méme s'ils ceuvrent eux aussi en RH.

De plus, dans un environnement hiérarchisé, le preneur ultime des décisions en RH est
rarement formé en GRH. On retrouve plutdt un cadre exécutif dont les responsabilités
incluent les RH, et qui s'appuie dans sa prise de décision sur I'expertise de subalternes. En
matiére de participation des responsables du personnel a la prise de décision, ceux-ci
participent & 76% au comité de direction et & 54,5% au comité de planification des
opérations. Au sein de ces comités, plus de 50% des directeurs du personnel sont consultés
sur les objectifs et projets de la firme, pour l'introduction de nouvelles technologies ou de
nouveaux produits (20 & 40%), et lors de la formulation des objectifs principaux dans le
domaine de l'utilisation des RH. Toutefois, ils sont moins souvent consultés pour des
objectifs touchant d'autres spheres d'activités, mais a 90% dans l'établissement de la
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politique de négociation collective et au moment d'une proposition de réglement
(Gosselin, 1979).

Analyse des emplois

L'analyse des emplois n'a jamais été considérée comme une priorité en PME et dans bien
des cas, le propriétaire-dirigeant n'a aucune connaissance de cette pratique de GRH. En
fait, le seul élément d'analyse des emplois qu'on y retrouve demeure la description de
taches, élaborée principalement a partir d'une simple observation 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 personnel sans définir avec exactitude les pré-requis essentiels des
emplois A combler. Les conséquences de cette négligence se répercutent sur l'ensemble du
processus de recrutement et de sélection, mais aussi sur 1'évaluation des emplois aux fins
de rémunération et de formation.

L'utilisation réelle et le degré de formalisation de l'analyse des emplois (utilisation de
formulaires de qualification et d'analyse des emplois) augmentent graduellement en
fonction de la taille, et plus encore dans les PME syndiquées (Baker, 1955 ; Hornsby et
Kuratko, 1990). Jones et De Cotiis (1969) rapportent globalement que 25% des répondants
n'ont pas de programme d'analyse des emplois et seulement 33% d'entre eux pensent
éventuellement en établir un. Les raisons les plus souvent mentionnées pour ne pas
utiliser de telles pratiques sont les suivantes : aucune utilité justifiable, aucun systéme
acceptable n'a pu étre trouvé, trop coiiteux, prend trop de temps a réaliser. Les PME de
moins de 500 employés semblent moins intéressées a mettre sur pied de telles méthodes
et cet intérét varie selon les secteurs d'activité.

Description de taches

Elément le plus connu de l'analyse des emplois, la description de tiches constitue a peu de
choses prés la seule activité observée en PME pour cette pratique de GRH, son utilisation
étant en relation directe avec la taille (Baker, 1955), comme l'indique le tableau 3.2. De
plus, d'Amboise et Gasse (1980), McEvoy (1984) ainsi qu'Astrachan et Kolenko (1994)
rapportent respectivement que 63%, 35% et 47% des PME étudiées ne possédent aucune
description écrite, et que les sources d'information des dirigeants ne sont pas
suffisamment spécialisées.



Tableau 3.2
Utilisation des descriptions de taches en PME

en TPE (0 - 19 employés) moins de 35%
en PE (20 - 99 employés): 30 245%
en ME (100 - 249 employés) 40 a 65%
en MGE (250 a 500 employés) 65 a 85%
en GE (500 employés et plus) plus de 80%

Au contraire, Le Louarn et Thériault (1984) et Mahé et al. (1985) obtiennent des
pourcentages assez élevés : plus des trois quarts des PME analysées auraient des
définitions de postes, tandis que Venet (1988) note que 40% des entreprises possédent des
descriptions de taches, dont 30% des firmes de 10 a 49 salariés ; les cadres ayant la leur deux
fois plus souvent que les autres catégories occupationnelles. L'utilisation de ces
documents varie de l'embauche (présentation de postes), aux affectations et rempla-
cements, 2 la répartition des tiches, a la rémunération, ainsi qu'a la réflexion sur les
fonctions et la recherche de productivité. Enfin, Hornsby et Kuratko (1990) présentent des
données plus pondérées : environ 44% des PME possédent une description de taches pour
l'ensemble des postes, 15 & 23% pour deux tiers des postes, et 14 & 28% pour un tiers
seulement.

Recrutement, sélection et accueil

L'ensemble du processus de recrutement, de sélection et d'accueil des RH constitue .
I'élément fondamental de toute activité de gestion et de production. En effet, il apparait
impossible de faire fonctionner une entreprise sans au préalable y embaucher des
individus qui planifieront, exécuteront et contrdleront les activités de la firme. Que I'on
soit en PE ou en trés grande entreprise (TGE), la dotation revét en tout temps une
importance primordiale pour le succés de l'organisation. Il n'y a aucun doute que le
recours a des politiques et procédures formelles de recrutement et sélection s'accroit
directement avec la taille organisationnelle. Ainsi, environ la moitié des TPE et PE
possédent de tels documents écrits, comparativement aux trois quarts des ME et GE
(Baker, 1955 ; Le Louarn et Thériault, 1984). 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'Amboise et Gasse, 1980 ; Benoit et Rousseau, 1993).
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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 délégue son autorité a un contremaitre, & un cadre ou au
responsable de production, et dans une trés faible mesure, au responsable du personnel
(Mahé et al., 1985 ; Little, 1986 ; Hillau, 1987). Cette délégation implique éventuellement
I'utilisation de formulaires pré-établis ou d'une procédure quelconque pour la décision
initiale de recrutement (Baker, 1955). En outre, les plus petites entreprises embauchent
seulement lorsque cela est nécessaire, cette tendance s'amenuisant trés légérement avec la
taille : le processus de recrutement s'enclenche généralement lorsque le besoin se fait
sentir, aprés avoir épuisé toutes les possibilités offertes par les ressources internes
disponibles. Un tel état de fait révéle une situation pressante, voire d'urgence (Venet,
1988), puisqu'il y a trés peu de planification a I'avance (7 a 24%), cette pratique devenant
plus courante en ME. Etant donné la forte centralisation du recrutement autour du
propriétaire-dirigeant, le service du personnel n'est jamais le seul responsable des
décisions relatives a la création d'un nouveau poste (Mealiea et Lee, 1980). Quant a 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 a la premiére sélection. On constate encore ici
l'omniprésence du dirigeant en recrutement, celui-ci démontrant généralement peu
d'intérét pour les autres pratiques de GRH.

Sources de recrutement

Sources et méthodes internes. Méme si les PME sont déja confrontées & une main-
d'ceuvre réduite, les candidatures recommandées par le personnel (Marlow et Patton,
1992 ; Deshpande et Golhar, 1994), parfois assorties d'un modeste boni s'il y a embauche
(McEvoy, 1984), 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 ; Le Louarn 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 rangs les processus
d'affichage (1° rang, fréquence d'utilisation en PME : 3,19 ; 3,62 en GE), de promotion (3°
en PME: 2,54; 2° en GE : 2,81) et d'embauche de personnel temporaire ou mis-a-pied (4°:
2,52;3°:2,57).

8 Rang obtenu parmi neuf sources de recrutement (internes et externes), basé sur la fréquence d'utilisation
des pratiques de GRH telle que mesurée sur une échelle Likert en quatre points : de 1 (jamais utilisé) & 4
(toujours utilisé).
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Tableau 3.3 Sources de recrutement utilisées en PME
(grandes tendances observées; données tirées de plusieurs studes empiriques; par ordre décroissant d'importance)

Par catégories de taille organisationnel

Recommandations du personnel 40 2 75% 45 275% 50a475% 50 &4 80% 30 & 55% "
Candidatures spontanées 353 60% 45 24 65% 50 4 65% 60 2 70% 754 80% ”
Annonces dans les joumaux 25 4 50% 30 260% 50 2 65% 40 470% 70% ~
Mutations et promotions @ === c.cecce. ceesecscce B5A50% oceccseeescesnnsccc ”
Anciens employés csececcsccesosee B0A45% cooecessassas ceee W
Centres d'emploi gouvernementaux 20 2 40% 202 35% 253 50% 30 2 45% 25 4 40%

Institutions d'enseignement 15§42 20% 20 4 25% 20 4335% 25 2 40% 30a45% -~
Agences privées de placement 10 4 20% 15 a25% 202 25% 25 4 30% 30% ~

Les recommandations du personnel sont utilisées par 67% des PE, 75% des entreprises de
51 a 100 employés et 69% des ME de 101 & 150 personnes. Elles apparaissent particuliére-
ment importantes en PE, les dirigeants de GE demeurant plus réticents a accepter les
suggestions de leur personnel en matiére 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 formulées par des employés dont la performance
et l'attitude ont toujours été satisfaisantes procurent de meilleurs résultats, spécialement
dans les plus petites entreprises ol elles contribuent en quelque sorte A réduire sen-
siblement l'incertitude liée au recrutement de nouveaux employés. Etroitement
contrdlées par l'entrepreneur, ces recommandations peuvent réduire les difficultés
habituelles de recrutement de main-d'ceuvre qualifiée en périodes de pénurie de RH, et
ont déja permis & 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 l'entrepreneur mais il procure aussi de
I'information sur les salaires et conditions de travail du marché et des compétiteurs
(Lépine, 1986). En plus de constituer un moyen économique de recruter des travailleurs,
ce réseau assure une certaine homogénéité, davantage recherchée en PME (Deshpande et
Golhar, 1994), puisque les individus partagent habituellement une formation et des
antécédents comparables.

Sources et méthodes externes. Parmi les plus courantes dans l'ensemble des
entreprises’, les méthodes externes les plus fréquemment utilisées en PME sont les
candidatures spontanées, les annonces dans les journaux et les contacts personnels du
dirigeant (tableau 3.3). Les agences publiques et privées d'emploi forment un second

9 Obsewation'toutefois partiellement contredite (5° au 9° rang) par les résultats de Deshpande et Golhar
(1994). ,
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groupe, moins utilisé, suivi des institutions d'enseignement (programmes coopératifs,
stages, recrutement sur le campus) et des services de placement des associations
professionnelles ou syndicales (Baker, 1955 ; McEvoy, 1984 ; Le Louarn et Thériault, 1984 ;
Hornsby et Kuratko, 1990 ; 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 a des coftits
strictement inabordables pour les PME. En outre, une forte proportion de PME québécoises
(Audet et al., 1987) privilégie la banque interne de curriculum vitz (c.v.).

Globalement, les TGE semblent utiliser davantage 1'ensemble des sources de recrutement,
les plus petites se limitant au premier groupe de méthodes. McEvoy (1984) rapportait
initialement que les stratégies de recrutement en PME démontrent peu d'imagination.
Etant donné ce manque de créativité, il n'est pas étonnant que les PE déclarent que la
recherche de travailleurs compétents soit un probléme 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 cotiteuses, ce qu'ont récemment confirmé
Deshpande et Golhar (1994). Larrivée et d'’Amboise (1989) soulignent toutefois que la
pratique du recrutement parait particulitrement cruciale a améliorer et plusieurs
techniques peuvent favoriser l'obtention de meilleurs résultats. Ceux-ci suggérent
l'utilisation de certaines méthodes alternatives et peu coiiteuses qui pourraient étre
adoptées par les PME :

1° les associations professionnelles fournissent souvent des services de placement ou
de références ;

2° le concept de coopération inter-entreprises peut étre développé ; il renvoie a la
conduite d'activités communes liant deux entreprises indépendantes ou plus pour
l'atteinte d'un but commun et dans l'attente de bénéfices mutuels ;

3° les employés peuvent étre récompensés par un modeste boni pour la
recommandation de personnes qualifiées, si elles sont engagées par la suite ;

4° enfin, les écoles peuvent étres contactées ; plusieurs sont en mesure de suggérer
des candidats potentiels ou de présenter des stagiaires, ce qui permet a 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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SELECTION
Techniques de sélection

Comme le précise le tableau 3.4, la majorité des recherches portant sur les techniques de
sélection en PME relévent la prépondérance des trois outils suivants : l'entrevue, le
formulaire de demande d'emploi (moindre en TPE) et le c.v.. Les autres modes de
sélection semblent plus rares en PE et leur utilisation croit légérement avec la taille
organisationnelle : tests d'aptitudes pratiques, tests psychologiques, formulaires pondérés
de demande d'emploi, etc. En PE, le propriétaire-dirigeant connait bien ses besoins de
main-d'ceuvre et effectue probablement son choix parmi un nombre restreint de
candidats. Lorsque 1'organisation se développe, le nombre et la complekité des postes
augmente rapidement et le processus de sélection, devenu d'autant plus compliqué, est
systématiquement délégué a un subordonné. A ce moment, l'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 part, plus de 80% des PME possédent un formulaire de demande d'emploi ou
effectuent I'analyse des c.v., les proportions s'accroissant directement avec la taille : de 75 a
85% en TPE jusqu'a 95 et 100% en ME. D'autre part, plus de 90% des PME recourent
ensuite aux entrevues de sélection, sans distinction cette fois selon la taille
organisationnelle (Baker, 1955 ; McEvoy, 1984 ; Le Louarn et Thériault, 1984 ; Mahé et al.,
1985 ; Thacker et Cattaneo, 1987 ; Hornsby et Kuratko, 1990 ;Deshpande et Golhar, 1994). De
plus, le nombre de c.v. regus 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 étre a
I'individuel et au comité, cette dernidre observation étant toutefois contredite par
Deshpande et Golhar (1994) : 24% en PME et 19% en GE. Un peu moins structurées 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

Prés de 80% des PME ont recours aux lettres de références, moins fréquemment en PE
(tableau 3.4), en augmentant légérement avec la taille organisationnelle (Baker, 1955 ; Le
Louarn et Thériault, 1984). Globalement, les résultats obtenus aux Etats-Unis et au Québec
semblent indiquer une augmentation du taux d'utilisation des lettres de références en
PME : Baker parlait de 56 a 74% en 1955 ; puis on a noté 71 4 75% (Le Louarn et Thériault,
1984 ; Thacker et Cattaneo, 1987) ; et maintenant nous relevons 90 a 100% (Hornsby et
Kuratko, 1990). En effet, ces derniers révélent que 90% des PE effectuent la vérification des
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références soumises par les candidats, cette proportion s'élevant a 100% dans les 51 a 100 et
4 98% dans les ME de 101 a 150 personnes. Les références sont demandées dans la plupart
des cas mais sont vérifiées dans moins de 50% des entreprises interrogées (Venet, 1988 ;
Benoit et Rousseau, 1993).

Tableau3.4 Modes de sélection utilisés en PME
(grandes tendances observées; données tirées de plusieurs études empiriques; par ordre décroissant d'importance)

Etude des candidatures formulaire de demande d'emploi : 70 2 100% ~
cumiculum vitze plus de 80%
références: demandées plus de 80% ”

vérifiées occasionneflement 50 470%
systématiquement 25 2 40% ”

Entrevues effectuées systématiquement 85 a100% -
entrevues:  individuelles 35 a 50% X

on comité 20 4 30% ”
individuelles + en comité 25 245% ”
semi-structurées 35 455% 2
libres / structurées 25 2a40% -~
nombre moyen: 1 ou 2 par candidat 70 a75%
nombre d'entrevues par poste vacant 4245 en PME
. plus de 6 en GE

Tests examen médical (physique) 10 a70% 2
aptitudes pratiques / simulation 25 245% ”
intelligence / habiletés mentales 20 2 40%
personnalité 15 2 30%
intéréts 10 220%
dépistage des drogues moins de 25% ”

Tests et validation

Le recours aux tests dans le processus de sélection varie légérement selon la taille (Baker,
1955 ; McEvoy, 1984 ; Le Louarn et Thériault, 1984 ; Thacker et Cattaneo, 1987). Les tests
sont principalement utilisés par les ME de plus de 101 employés, les PE ne pouvant
défrayer les coiits rattachés a ces outils de sélection (Hornsby et Kuratko, 1990)1°. De fagon
trés globale (tableau 3.4), environ un quart des PME utilisent des tests en sélection
puisqu'une majorité d'études rapportent généralement des proportions inférieures a 30%
pour chacun des tests répertoriés. Ainsi, les examens médicaux (physiques), les simu-
lations pratiques (clerical, work samples, trade tests) et la période de probation semblent
étre 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
d'habiletés mentales, certains tests psychologiques, soit de personnalité ou d'intéréts, des

1 Ce quiinfirment partiellement Deshpande et Golhar (1994) : les tests écrits étant utilisés par 41% de PME
et 33% de GE.



60

tests de dépistage des drogues, et en tout dernier lieu, les centres d'évaluation (moins de
20%) et l'utilisation du polygraphe (Etats-Unis seulement : 1 a 2%).

D'autres études révélent qu'un tiers des PME ne recourt a aucun test dans le processus de
sélection, laissant entrevoir plus de similarité entre PE et ME. Par ailleurs, bien que 66%
des répondants utilisent une forme ou l'autre de tests en sélection, il apparait fort
préoccupant de noter le peu de connaissance qu'elles ont du concept de validité : entre 40
et 52% des répondants n'ont jamais entendu parler des trois types de validité (contenu,
concomitante et prédictive), la plupart d'entre eux ayant recours & des techniques de
sélection sans en connaitre la validité (Thacker et Cattaneo, 1987). En effet, prés de 90% des
PME ne valide d'aucune fagon leurs techniques de sélection (seulement 12% des
répondants ont tenté de les valider empiriquement), ni ne tient a 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 probation, malgré leur efficacité. Encore une fois, Deshpande et
Golhar (1994) apportent un nouvel éclairage a ces données en signalant que 51% des PME
étudiées ont recouru a une période d'essai, contre 29% en GE.

Discrimination en sélection

Les questions de discrimination en PME ont principalement trait au processus de
recrutement et sélection, et de nombreuses irrégularités peuvent &tre observés dans les
formulaires de demande d'emploi (Halatin et al., 1985). L'analyse démontre que 20,7% des
répondants utilisent des formulaires ne contenant pas de questions «illégales», mais 79%
comportent une ou plusieurs questions mal formulées. En réalité, les PME feraient un
usage routinier et constant de propositions illégales ou les utilisent de maniére
discriminatoire, probablement par manque d'expérience ou d'intérét. Il faut bien
reconnaitre qu'elles se procurent souvent leurs formulaires dans des entreprises de
formules d'affaires ou de fournitures de bureau, en assumant qu'elles respectent les lois et
reglements en vigueur, ce qui n'est malheureusement pas toujours le cas. En outre, les
vérifications de références demeurent largement subjectives et peuvent parfois conduire a
des poursuites en diffamation, particuliérement en Amérique du Nord (Fenton et
Lawrimore, 1992). Les PME devraient donc dresser une liste de tous les éléments jugés po-
tentiellement discriminatoires, afin de les éliminer, de les reformuler en fonction des
réglementations appropriées, ou d'ajouter une clause de réponse volontaire a ces
questions.
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Décisions et responsabilités de sélection

Cette responsabilité parait assez centralisée en PE autour du propriétaire-dirigeant (Le
Louarn et Thériault, 1984 ; 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 méne les
entretiens préliminaire et d'embauche (Audet et al., 1987). Les PME donnent plus de
responsabilités 2 leurs responsables du personnel, lorsqu'elles en ont un, mais ce partage
est alors 4 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
assume 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 (Baker, 1955 ;
Gosselin, 1979 ; Le Louarn et Thériault, 1984). Toutefois, cette décision finale demeure le
plus souvent réservée au dirigeant seul et au chef du service concerné, et semble trés
rarement échoir uniquement au directeur du personnel (Mahé et al., 1985).

Difficultés du processus de recrutement et sélection

En PME, il existe & peu prés partout des difficultés de recrutement de travailleurs qualifiés,
compliquées d'un roulement élevé du personnel qui semble peu considéré par les
entrepreneurs (Lee, 1972 ; Mahé et al., 1985 ; Verser, 1987 ; Venet, 1988 ; Larrivée et
d'Amboise, 1989 ; Benoit et Rousseau, 1993). En fait, la plupart des firmes ne dispose pas
d'une expertise interne suffisante en gestion et ces lacunes handicapent leur capacité
d'attirer du personnel et de le retenir (Deshpande et Golhar, 1994), surtout lorsqu'il s‘agit
de profils professionnels communs aux GE, qui offrent généralement de meilleures condi-
tions (Barron et al., 1987).

Larrivée et d'Amboise (1989) viennent confirmer partiellement ces observations en
signalant qu'environ 33% des entrepreneurs croient que ces difficultés 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'entreprise (34%) et la localisation
de la firme (32%). Des facteurs externes affectent aussi I'existence ou la gravité d'une diffi-
culté de recrutement : des programmes scolaires inadéquats (49%), 1a faiblesse économique
du secteur industriel (45%) et l'impact de la situation économique générale (35%). Afin de
réduire ou d'éliminer les difficultés de recrutement, 75% des PME suggérent de mieux
planifier la production, 59% une formation en entreprise plus adéquate, 59% la
planification formelle des besoins de main-d'ceuvre, 45% préferent accroitre le travail en
temps supplémentaire, 23% s'en remettent a l'utilisation de la sous-traitance, et 22%
proposent I'établissement de contacts avec les écoles.
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De la méme fagon, Laroche (1989) qualifie les difficultés de recrutement de probléme
principal des RH en PME. Il rapporte que les PE font face & un probléme rampant et
structurel : la difficulté de recruter de la main-d'ceuvre qualifiée, probleme qui n'est pas
étranger a 'environnement et aux conditions de travail qu'elles offrent, constitue une
préoccupation majeure pour un grand nombre de PME et géne considérablement leur
développement. Selon lui, les dirigeants de PE gagneraient & se poser davantage de
questions plutét que de toujours renvoyer presque mécaniquement le fardeau du
probléme sur l'offre de main-d'eeuvre et les institutions, comme ils ont tendance a le
faire depuis longtemps (Lee, 1972). IIs devraient par exemple s'interroger sur la qualité des
emplois offerts et les conditions de travail 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 ; Le Louarn et Thériault, 1984 ; Mahé et al., 1985), cette
pratique devenant plus fréquente & mesure que la taille augmente. Ainsi, Hornsby et
Kuratko (1990) démontrent au tableau 3.5 que les trois méthodes de recrutement les plus
efficaces!! a en PME demeurent les recommandations des employés, les annonces dans les
journaux et les candidatures spontanées, les moins efficaces étant les centres d'emploi
gouvernementaux et la radio.

Tableau 3.5

Efficacité moyenne des sources de recrutement en PME
recommandations des employés 3,37
annonces dans les journaux 311
candidatures spontanées 3,05

. agences privées de placement 2,94
centres d'emploi gouvernementaux 2,76
radio 2,58

IIs ajoutent que l'entrevue et les formulaires de demande d'emploi s'averent 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 2,61 a 2,81 et &
2,99 (efficacité moyenne des trois catégories de tests, par taille organisationnelle), elle

1 Efficacité moyenne des pratiques de GRH d'aprés les perceptions des propriétaires-dirigeants de PME,
recueillies sur une échelle Likert en cing points : de 1 (pas du tout efficace) a 5 (extrémement efficace).
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demeure nettement au-dessous des autres méthodes, qui laissent voir des efficacités
moyennes de 4,00, 4,04 et 4,15, selon la catégorie de taille (petite, moyenne ou grande
PME). Toutefois, bien qu'il soit moins fréquent, le recours aux tests permet d'accroitre
l'efficacité du processus de sélection et compléte avantageusement I'entrevue
traditionnelle (McEvoy, 1984 ; Thacker et Cattaneo, 1987 ; 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 dernidre 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
plut6t de méthodes ou de procédures trés légéres (Mahé et al., 1985). Dans certaines PME,
l'accueil parait relativement systématique, en relation avec la taille organisationnelle, soit
légerement plus courant dans les plus grandes (Baker, 1955). Néanmoins, les principales
préoccupations des dirigeants en matiére de personnel comprennent une meilleure
intégration des nouveaux arrivants dans l'entreprise afin d'améliorer le climat social.
L'accueil et l'intégration se résument ainsi : visite de l'entreprise, programme
systématique étalé dans le temps, livret d'accueil et parrainage dans les firmes de plus de
50 employés (Venet, 1988). Ainsi, une proportion supérieure de PME laisse au superviseur
la tiche de présenter I'employé a ses collégues, a son lieu de travail, en lui expliquant
parfois les réglements et produits et, dans une moindre mesure, en lui fournissant une
aide jusqu'a '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 majorité de
PME francaises ne percoivent pas de besoin systématique pour l'implantation d'un
programme formel d'accueil (Mahé et al., 1985). En outre, la diffusion des politiques de
GRH aux nouveaux employés serait aussi en relation directe avec la taille, bien que
seulement 10% d'entre eux regoivent une copie des politiques. Par contre, 56% des 600
PME familiales étudiées par Astrachan et Kolenko (1994) offrent a leur personnel un
guide écrit (manuel de I'employé) dés leur arrivée dans l'entreprise.



Enfin, Nebenhaus (1987) signale en PE l'existence d'un dossier d'accueil complet, et bien
qu'il soit exceptionnel, celui-ci est véritablement tenu & jour et son contenu éloquent
confirme l'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 a l'accueil.
Faudrait-il croire que les PME qui ignorent cette pratique n'ont pas de vision a partager
avec leur personnel ? Peut-étre ignorent-elles simplement les avantages d'un accueil
mieux orchestré, ce qui apparait plausible dans le contexte d'urgence lié a I'embauche de
main-d'ceuvre 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 formalisation. En premier lieu, 1'établissement de
prévisions de main-d'ceuvre, de besoins de formation et I'élaboration d'organigrammes
fonctionnels constituent des démarches formelles que peu de PME réussissent a
concrétiser. Les politiques relatives a la PRH s'avérent peu explicites, voire inexistantes, et
bien que plusieurs propriétaires-dirigeants estiment faire des prévisions de RH,
presqu'aucun n'a de document formalisé a cet effet. Ces activités semblent s'intégrer a la
démarche de planification globale de l'entrepreneur, qui demeure essentiellement
intuitive, informelle et non verbalisée. Cependant, leur degré de formalisation s'accroit
incontestablement avec la taille, en paralléle a I'ensemble des politiques et procédures
organisationnelles, et dans le cadre d'un processus décisionnel qui se développe peu a 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
taches et sa formalisation s'accroit directement avec la taille organisationnelle, tant pour
le recours a Il'observation, aux entrevues qu'aux questionnaires. L'absence de
formalisation de cette pratique peut étre considérée comme une lacune majeure des PME
étant donné ses répercussions sur les autres pratiques (recrutement, rémunération,
formation).

En troisiéme lieu, le processus de recrutement, sélection et accueil apparait 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 l'unique responsabilité du propriétaire-dirigeant.
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Les sources de recrutement s'avérent beaucoup moins formelles en PME car on y observe
I'existence d'un réseau informel articulé autour du systtme de relations de
l'entrepreneur, assurant ainsi une certaine homogénéité des membres de l'organisation.
Principalement basées sur les recommandations 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 coiit. Les procédures y sont limitées au strict minimum, les échanges y sont
directs et sans détour, le propriétaire-dirigeant hésitant généralement a diversifier son
recrutement. en fonction de la disponibilité de ses ressources et de la taille de son
entreprise. '

D'autre part, la décision initiale de recrutement semble partagée entre le dirigeant et la
supervision, cette délégation s'accroissant avec la taille jusqu'au moment ou ce processus
décisionnel revient au chef du service concerné et au RP, sous la caution du dirigeant. De
toutes fagons, les plus petites entreprises embauchent seulement lorsque cela est
absolument nécessaire, aprés avoir complétement épuisé toutes les ressources internes
disponibles. Cette pratique, qui implique bien souvent une situation pressante, voire
d'urgence, péche par son manque total de planification et démontre le peu de
formalisation 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 a un subordonné. A ce moment seulement, l'entreprise aura
besoin de quelques procédures standardisées, bien que plusieurs PME en utilisent parfois
avant d'avoir vraiment formalisé la sélection. Dans ce processus, il y aurait peu de
différences selon la taille pour l'utilisation des CV, des formulaires 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 observe alors 1'utilisation de comités, de panels et le recours a des tests
pour appuyer les impressions qualitatives des entretiens. En fait, plus du tiers des PME ne
font pas usage des tests en sélection et on les retrouve surtout dans les entreprises de plus
de 100 employés, cet outil requérant dés le départ un degré de formalisation supérieur a
celui qui prévaut en TPE et PE.

La plupart des PME demandent des références a leurs candidats mais trés peu d'entre elles
les vérifient réellement, cette absence de validation s'appliquant aussi aux tests de
sélection, pour lesquels la majorité des PME ignorent l'existence méme des trois types 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
trés peu d'application des normes et réglements anti-discrimination en PME, qui
semblent généralement sous la responsabilité du propriétaire-dirigeant ou du RP. Ces
procédures repoussent invariablement la vaste majorité des entrepreneurs, qui y voient
une intrusion directe dans leurs prérogatives de gestionnaire indépendant, et comme
elles exigent la mise en place de plans et programmes formels, il ne faut pas se surprendre
qu'elles soient laissées de c6té en PME.

Le processus global de sélection semble revenir en PE au propriétaire-dirigeant, et en ME
au supérieur immédiat qui méne les entrevues préliminaire et d'embauche. Ainsi, plus la
taille organisationnelle augmente, plus la responsabilité de la décision finale d'embauche
passe du propriétaire ou du dirigeant au superviseur ou au directeur du personnel, en
relation directe avec la taille. De fagon générale, peu d'employeurs effectuent une
évaluation formelle de la valeur relative des sources de recrutement utilisées, les deux
tiers ne connaissant méme pas leurs cotts de recrutement et la trés grande majorité des
entrepreneurs ignorant de toute maniére comment en vérifier I'efficacité, exception faite
de l'appréciation individuelle des performances lors de la période de probation. Toutefois,
ces pratiques deviennent plus fréquentes & mesure que la taille augmente, le seuil critique
se situant aux alentours de 200 salariés.

Quant aux procédures d'accueil, elles s'avérent majoritairement informelles, peu
systématisées et dans bien des cas, totalement absentes des PME. Néanmoins, il existe dans
de rares PE un programme formel d'accueil et cette pratique s'intégre alors dés
I'embauche & une culture organisationnelle 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 l'arrivée des nouveaux employés a leur lieu de
travail, en informant 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 a rencontrer durant la période de probation (Lee, 1972 ; Audet et al.,
1987).



Chapitre 4

La conservation

des ressources humaines en PME

Ce quatriéme chapitre présente la synthése de la documentation empirique relative aux
pratiques de conservation des RH, décrivant les multiples facettes des activités liées a la
rémunération, aux avantages sociaux et a l'évaluation du personnel en PME. Ce second
bloc thématique permet de constater que dans la conservation de leurs RH (Garand et
Fabi, 1994 ; Fabi et Garand, 1997), les 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 attrayants. Dans un contexte économique en rapide transformation, tant a I'échelle
internationale que dans la répartition des activités secondaires et tertiaires dans le tissu
économique, les PME n'ont d'autre choix que de s'aligner aux pratiques des GE.
Cependant, ces efforts ne s'étendent habituellement pas aux activités d'évaluation du
rendement (appréciation du personnel). Ces pratiques demeurent nettement moins
formalisées, souvent biaisées et limitées en PME aux seules finalités salariales et
disciplinaires, au lieu de servir des objectifs de conservation et de développement des RH.
Avec la PRH, l'analyse des emplois et 'évaluation des postes, I'évaluation du personnel
constitue la pratique la moins structurée et la plus galvaudée par les entrepreneurs, qui
effectuent bien souvent eux-mémes une appréciation paternaliste du travail accompli par
leur personnel.

Rémunération et avantages sociaux

Aprés 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'entreprise n'a d'autre choix que de se conformer aux
normes prévalant dans son pays, sa région et son secteur d'activité. En fait, contrairement
a 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 sans autre forme d'adaptation, et certains
ajustements pourraient améliorer la situation dans de nombreux cas.

Les perceptions des dirigeants et responsables du personnel en PME quant a l'importance
relative qu'ils accorderont dans le futur a la gestion et aux RH révélent que la
rémunération et les avantages sociaux occupent une position prioritaire (1° a 3°), 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, la PME doit tenir compte d'une
contrainte majeure : son plan de rémunération doit absolument demeurer en-deca des
limites financiéres de l'organisation. L'entreprise doit avoir la capacité réelle de payer ce
qu'elle désire offrir a 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 a toute
épreuve dans les questions de rémunération. Tous les employés comparent leur
rémunération avec leurs collégues ou amis, dans des postes similaires ou différents, a
l'intérieur comme a l'extérieur de l'organisation. Ces comparaisons déterminent leur
perception d'équité quant a leur situation particuliére : équité externe, comparaison avec
des postes similaires dans d'autres firmes ; équité interne, comparaison avec d'autres
postes de l'organisation ; équité individuelle, comparaison entre employés de mémes
postes dans la firme ; et équité entre les sexes.

Malheureusement, dans les premiéres années d'activité d'une PME, les préoccupations
relatives au personnel et & la rémunération ne semblent pas du tout concerner les
entrepreneurs, du moins a ce stade de développement de l'entreprise. Cette négligence
meéne fréquemment au départ de RH de grande qualité dés le moment ot la PME
commence a percer sur le marché : les concurrents attirent alors facilement ces individus
mal rémunérés (Neiswander ef al., 1987 ; Verser, 1987).

En France, I'ensemble des questidns de rémunération et d'avantages sociaux filtre trés peu
hors des PME. Celles-ci sont trés peu syndiquées, et parmi les principales revendications
des syndicats présents, on retrouve au premier plan les salaires et loin derriére,
l'attribution des avantages sociaux, qui ne constitue guére une priorité pour les
mouvements ouvriers francais. Cependant, il semble y avoir une quasi-généralisation des
primes et avantages divers offerts aux cadres et employés des PME franqaises, bien qu'elles
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s'y situent toujours en-dega des GE en matiére de conditions générales de travail et de ré-
munération, malgré des efforts considérables (Mahé ef al., 1985).

Décisions et responsabilités de rémunération

Peu de données existent sur les politiques de rémunération en PME. Ce domaine demeure
souvent la chasse gardée du propriétaire-dirigeant, méme si ce dernier formalise
rapidement ses procédures salariales & mesure qu'augmente la taille organisationnelle en
déléguant presque totalement les tiches administratives (Baker, 1955 ; Venet, 1988 ; Benoit
et Rousseau, 1993). 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, 1994). 11 y aurait aussi une certaine relation avec la taille, particuliérement dans
les entreprises syndiquées. Bien entendu, il parait normal que ces activités soient
largement formalisées en présence d'un syndicat, ces revendications étant souvent parmi
les premiéres a étre régies par une convention collective. Les formulaires utilisés en PME
pour les taches de rémunération ne sont pas nombreux, quoiqu'ils paraissent tout de
méme courants dans les firmes syndiquées et celles comptant plus de 150 employés. Enfin,
la responsabilité des activités de rémunération varie selon la nature des taches et le
secteur d'activité. L'élaboration des échelles salariales et de la rémunération globale
relévent du propriétaire-dirigeant, celui-ci déléguant presque totalement la tenue des
fichiers de paie et du personnel a divers subordonnés : employé en GRH, secrétaire ou
autre (Little, 1986).

Détermination des salaires

Toutes les méthodes et outils de détermination des salaires paraissent moins fréquents
(Mealiea et Lee, 1980) : l'analyse des emplois, les échelles de salaires et les enquétes y
constituent l'essentiel des moyens utilisés. Selon Amba-Rao et Pendse (1985), les PME
devraient diffuser davantage aux employés la position compétitive favorable de leur
entreprise en matidre salariale (lorsque c'est le cas..) par le biais des réseaux locaux
d'information sur les salaires et conditions de travail (revues, centres d'emploi,
annonces). De cette facon, les PME d'un secteur donné pourraient mieux harmoniser
leurs conditions de rémunération et faciliter en méme temps la détermination de leurs
propres niveaux salariaux. Encore une fois, les méthodes formelles paraissent plus
répandues dans les firmes de plus grande taille (Hornsby et Kuratko, 1990). -

Ainsi, les PME déterminent leurs salaires de base a partir de critéres souvent informels,
tant dans les enquétes salariales que lors de I'évaluation des emplois ; du moins le degré
de sophistication des méthodes utilisées augmente-t-il légérement d'une catégorie a
T'autre. Les entreprises de 500 employés et plus utilisent davantage les enquétes salariales
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formelles que les firmes de plus petite taille. Quant aux enquétes dirigées, les plus grands
utilisateurs -sont les MGE (250-499), et en évaluation d'emplois, la GE fait appel a des
méthodes formelles, les moins de 250 employés, a l'évaluation informelle (Thériault,
1986). Toutefois, certaines PME utilisent une variété appréciable de méthodes, les
techniques les plus courantes étant le taux du marché, I'ancienneté, les exigences du poste,
I'évaluation du personnel et le salaire minimum légal.

La récente étude de Deshpande et Golhar (1994) fournit a ce sujet d'intéressantes
précisions. Dans leur comparaison entre PME et GE, ceux-ci placent la rémunération basée
sur la performance au quatriéme rang en PME, contre le second rang en GE, avec une
importance moyenne!? de 3,53 et 3,76. De la méme facon, le maintien de salaires
compétitifs obtient les cinquiéme et troisitme 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 septiéme place, contre la dixiéme
en GE (3,31 et 2,76). Sans grande surprise, la rémunération strictement fondée sur
I'ancienneté se retrouve dans les deux cas au quatorziéme rang, avec une importance
réduite de 2,30 et 2,10.

Evaluation des emplois

L'évaluation des emplois aux fins de rémunération n'apparait pas trés répandue : 18% des
répondants utilisent un quelconque systéme d'évaluation des postes (Venet, 1988). Elle
demeure rarissime en TPE, soit entre 3 et 20% ; peu fréquente en PE (15 & 46%) et en ME
(12 2 47%) ; et apparait beaucoup plus répandue dans les ME de 150 employés et plus, soit
aussi largement qu'entre 27 et 60% (Hornsby et Kuratko, 1990). Les 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 trés peu formalisée et pourrait méme se situer hors des préoccupations des
dirigeants, qui ont plus souvent une approche réactive en rémunération. Le recours a un
quelconque systéme d'évaluation des emplois a des fins de comparaison interne (équité)
n'a été observé que chez un tiers des répondants (McEvoy, 1984). Bref, la GE fait davantage
appel a des méthodes formelles, les PME semblant préférer I'évaluation informelle.

Enquétes salarlales

Cependant, le processus de détermination des salaires ne s'arréte pas a la seule évaluation
des emplois. L'utilisation des enquétes salariales s'accroit directement avec la taille, dans

12 Rang obtenu parmi dix-sept pratiques de GRH, basé sur limportance accordée par les dirigeants & ces
pratiques, telle que mesurée sur une échelle Likert en cinq points : de 1 (pas du tout important) & 5
(extrémement important).
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une proportion allant du simple au double. Cependant, prés de 50% des répondants ne les
utilisent pas du tout, soit qu'ils n'en aient pas connaissance, qu'ils n'en ressentent pas le
besoin a cause de leur taille, qu'ils ne soient pas en mesure de les utiliser convenablement
malgré leur accessibilité ou enfin, qu'ils ne se sentent pas concernés par cette méthode
tant qu'ils trouveront sans peine leur main-d'ceuvre qualifiée (Amba-Rao et Pendse,
1985). McEvoy a constaté a ce niveau la prépondérance des méthodes informelles,
seulement 29% de ses répondants effectuant des enquétes salariales formelles auprés des
marchés concernés. En PE (0-99 employés), la variété des méthodes semble beaucoup
moins grande, l'entrevue prédominant sur l'utilisation du courrier et les autres
techniques (Thériault, 1986).

Modes de rémunération

En GE, des programmes et systdmes sophistiqués exigent la présence constante de
spécialistes 2 plein temps en rémunération. Bien sfir, les PME n'ont pas besoin d'un tel
support administratif car les enquétes salariales et la gestion de la rémunération peuvent
y étre réalisés a trés peu de coits. Par la suite, ces services de base pourront s'étendre au
fur et 2 mesure de la croissance de I'entreprise. De plus, quelques suggestions pourraient
aider les propriétaires-dirigeants a développer un plan de rémunération comblant
adéquatement les besoins des employés, tout en respectant les contraintes internes et
externes 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 fournis par l'employeur (cafétéria, salle d'exercice) sans oublier les avantages
accessibles par les regroupements d'achat (assurances, voyages, biens personnels).

Augmentations salariales

Le calcul des augmentations salariales peut étre fait de diverses maniéres mais cette
opération ne doit pas nécessairement prendre la forme de hausses salariales dans leur
sens étroit, car il existe d'autres possibilités liées a l'intéressement et & l'organisation du
travail. En fait, Thériault (1986) a constaté qu'il ne semble pas y avoir de différence
significative avec la taille organisationnelle dans le choix des critéres d'augmentation :
ceux-ci varient autour de la hausse générale des prix, la santé financiére de l'entreprise et
les conditions comparables sur le marché. Lorsqu'il est question d'augmentation indivi-
duelle de salaire, on tiendrait plus fréquemment compte des résultats de l'évaluation
formelle du rendement en GE, de l'indice des prix a la consommation ainsi que des
années de service dans l'entreprise de plus petite taille. La responsabilité des décisions
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relatives aux hausses de salaires échoit en PME a plus de 50% au propriétaire-dirigeant et
au conseil d'administration (ou son équivalent) ; plus l'entreprise est grande, plus on
accorde de pouvoir & cet égard aux supérieurs immédiats. Au contraire, ces décisions
semblent davantage centralisées en PE. Enfin, 32% de l'ensemble des entreprises
enquétées possédent 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, la rémunération ne se limite pas aux seuls salaires des
cadres et employés. De plus en plus, les entreprises de toutes tailles recourent & des formes
plus sophistiquées permettant de différencier, d'individualiser et de bonifier les plans de
rémunération dans un marché en perpétuelle compétition. Ces nouvelles tendances ont
donné naissance a divers modes d'incitation a la performance, d'intéressement du
personnel 4 la gestion ou 4 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'intégrent maintenant a 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.

Tableaud.1 Régimes d'incitation et d'Intéressement offerts en PME
(grandes tendances observées; données tirées de plusieurs études empiriques; par ordre décroissant d'importance)

Régimes d'incitation en PME Efficacité moyenne (sur 5) 25 245% ”
Bonis individuels 4,06 25 4 55% ~
Commissions 4,15 30 2 40% ~
Primes au rendement . 30 2 40%

Bonis de groupe . moins de 15%
A la pitce 264 moins de 15%

Régimes d'intéressement en PME moins de 20% ”
Partage des gains 351 10 2 30% N
Actionnariat 249 moins de 10%

En comparaison des taux horaires fixes 390 102 15%

D'une part, on peut constater une hausse notable du niveau de satisfaction des employés
aprés la mise en place d'un plan de participation des employés aux bénéfices
(Christiansen, 1980). En outre, cette participation et les primes de rendement développent
la productivité et le sens des responsabilités des employés (Neiswander ef al., 1987), tout
particulidrement dans les PME exportatrices (Sharma, 1992). D'autre part, Mahé et al.
(1985) signalent que les régimes d'intéressement, les primes et avantages divers sont mis
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en place chez 77% des répondants, selon divers modes, méme si les régimes d'intéres-
sement aux bénéfices sont facultatifs 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 plutdt observé des proportions voisines de 20%.

De ces propos, nous remarquons le lien étroit prévalant en France entre les régimes
d'intéressement et la participation du personnel a la gestion de I'entreprise, ce qui n'est
pas vraiment le cas en Amérique du Nord et en Angleterre. En effet, ces régimes existent

ici & des fins de rémunération étendue, souvent pour attirer ou conserver une main-
d'ceuvre qualifiée ou des cadres performants (Shaw et Lang, 1985). Par ailleurs, Thériault
(1986) fournit beaucoup plus d'information sur ce sujet en PME.
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Les régimes formels de suggestions seraient beaucoup plus fréquents en TGE, les
primes les plus élevées se retrouvant surtout dans ces sociétés (jusqu'a 3 000 $). En
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.

Les régimes de partage des gains de productivité paraissent aussi rares, sans grande
différence selon Ia taille.

Les régimes de bonis individuels semblent plus fréquents dans les PME de moins de
100 employés et davantage liés a la performance des personnes, en plus de quelques
autres différences quant aux formules utilisées pour déterminer les bonis dans ces PE
: ils sont presqu'essentiellement en espéces (90% et plus) ; non transférables ou
différables ; et fortement plafonnés en PME.

Les régimes de partage des profits seraient légérement plus courants en PME, et
reposent fréquemment sur les profits avant impéts. De plus, les bonis individuels
sont surtout basés sur le niveau hiérarchique, le statut et les salaires individuels ; le
partage des profits se fait toujours a l'aide de bonis en espéces, quelle que soit la taille
; ces bonis représentent habituellement moins de 10% du salaire en PME ; et la
possibilité de différer les versements y parait davantage obligatoire.

Les régimes d'intéressement a long terme laissent voir une relation directe avec la
taille, ceux-ci étant rares en PME et assez répandus en TGE, presque toujours sous
forme d'achat d'actions, plusieurs entreprises fournissant méme une aide financiére
a cette fin.

Par ailleurs, Hormnsby 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). Les primes, les commissions et la participation aux bénéfices seraient
les plus populaires, les commissions étant légérement plus efficaces, et 'actionnariat des
employés le moins utilisé et efficace, l'efficacité de ce dernier régime augmentant toutefois
avec la taille.

A nouveau, les récents résultats de Deshpande et Golhar (1994) procurent un complément
significatif quant a I'importance et a l'efficacité des régimes d'incitation et de partage des
gains. Les programmes incitatifs de groupe se placent respectivement en treiziéme et
douziéme positions (2,42 en PME et 2,38 en GE)?3, tandis que les programmes individuels
occupent les derniers rangs : quinziéme et dix-septiéme, avec une importance négligeable
de 2,08 et 1,62. Finalement, les régimes de partage des profits prennent les onziéme et
quatorziéme places, leur importance étant largement plus élevée en PME (2,68 et 2,10),
contrairement aux résultats de Hornsby et Kuratko (1990) et des autres études, exposés au
tableau 4.1. ‘

AVANTAGES SOCIAUX

Depuis une décennie, les stratégies de rémunération des entreprises ont di s'orienter vers
des moyens indirects et plus malléables et ce, pour nombre de raisons allant des contrdles
gouvernementaux visant a réduire l'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 personnaliser les conditions de rémunération du personnel qualifié afin de
contrer les efforts des compétiteurs qui convoitent les mémes individus. Les PME n'ont
pas échappé a ce mouvement croissant vers la mise en place de programmes diversifiés :
avantages de base, périphériques officiels (monétaires, en temps ; immédiats ou différés),
périphériques rapprochés (perquisites--perks, souvent en nature), périphériques éloignés
(complémentaires et statutaires). Leur administration est graduellement devenue une
tache 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 derniéres n'ont habituellement besoin que d'un peu d'aide en ce
domaine, sans devoir assumer les cotits d'un employé attitré a ces fonctions.

Globalement, une majorité d'entreprises recourent aux avantages sociaux, les modalités
d'application et les limites de chaque régime variant de facon aléatoire selon la taille, avec
quelques tendances significatives. Comme l'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 dernier avantage étant offert par 50% des répondants (résultat

13 Voir la note 8.
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supérieur A tous les travaux antérieurs) (McEvoy, 1984). Aux Etats-Unis, la part de la
rémunération totale dépensée en avantages sociaux s'éléve a 9% dans les PE (n=79) et &
13,2% dans les firmes employant plus de 100 personnes (n=70), la proportion moyenne
étant de 11% (n=149) (Sutton, 1986), par rapport a l]a moyenne nationale qui s'établit a
13,5% (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.
Ainsi, les PME comptant moins de 100 employés semblent offrir un minimum
d'avantages & leur personnel. A ce sujet, les entrepreneurs gagneraient a se regrouper afin
de tirer profit des escomptes de quantité offerts par les sociétés d'assurance aux groupes
plus nombreux (Sutton, 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 al., 1992).

Tableau 4.2 Avantages sociaux offerts en PME
(grandes tendances observées; données tirées de plusieurs études empiriques; par ordre décroissant d'importance)

Congés avec solde vacances payées 75 2 100% -
congés sociaux 85 a 90% ”
congés payés 55 2485% ”
congés de maladie (moins fréquents en atelier) 202a70% ”
congés mobiles 25 230% ~

Assurances assurance-maladie 70 2 100% ”
assurance-vie 50 2 95% ~
assurance-maladie (personnes a charge) 50 4 90% ~
assurance-groupe 45 2 90% -
invalidité de longue durée 40 2 90% -~
invalidité de courte durée 35 290% ”
assurance-vie (personnes a charge) 25 2 55% ”
assurance-dentaire 15a70% ”
soins visuels 5 a40% And

Régimes de retraite en TPE (0- 19) 5a20%

en PE (20 - 99) 15 250%

en ME (100 - 249) 25 260%

en MGE (250 - 500) 25 4 55%

en GE (500 et plus) 45 2 65% ”
paie de séparation 52a20% ”

Principaux avantages stationnement 55a70%

complémentaires frais de scolarité pour les employés 40 2 85% ”
produits ou services & prix réduits 40 2 60% ”
frais de congrés ou conférences 20 2 40%
congé de matemité supplémentaire 15 2 50% ”
frais d'adhésion association professionnelle 20 235%
plan d'épargne moy: 20% 103 30%
caisse d'édconomie moy: 15% moins de 30% ”

... et plus d'une vingtaine d'autres avantages moins de 20% «
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Aucune différence significative n'apparait dans les régimes d'assurance-vie, méme si on
note une légere relation directe avec la taille (tableau 4.2). En invalidité de courte durée
(peu de relations significatives), les primes sont aussi défrayées plus généreusement par
l'employeur dans les TGE que dans les plus petites. Ces régimes sont généralement
assurés, i.e. que les prestations sont versées par une compagnie d'assurance plutdt que par
l'employeur. D'autre part, 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 a 76%
des firmes comptant plus de 1000 personnes. Quant aux soins optométriques (tableau 4.2),
il n'y a que quelques différences non significatives. Enfin, il existe une panoplie
d'avantages de toutes formes, confirmant l'absence de limites a I'originalité des produits
et services pouvant étre offerts aux employés et cadres d'une entreprise, quelle que soit sa
taille et son secteur d'activité (Thériault, 1986).

En outre, on remarque que les firmes n'offrant pas d'avantages sociaux sont généralement
plus jeunes, plus petites, emploient plus de main-d'ceuvre & temps partiel, et ceuvrent
dans le commerce de détail et les services (Bagby, 1987). De plus, les PME octroient un
nombre restreint d'avantages a leur personnel : en moyenne, elles disposent de 2,73
avantages sociaux, l'écart-type étant de 1,6, ce qui constitue un écart considérable par
rapport aux GE qui fournissent a leurs employés une gamme compléte de périphériques
dépassant souvent la dizaine. Par ailleurs, Hornsby et Kuratko (1990) mettent en lumiére
une relation significative directe entre la 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. Les firmes manufacturiéres offrent un meilleur choix d'avantages
sociaux au fur et & mesure que leur taille augmente, les firmes du commerce de détail, de
la distribution en gros et des services semblant moins généreuses a 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 succés de ces recrutements
dépend souvent de la valeur intrinséque et extrinséque des rémunérations offertes, et la
plupart des études rapportent une relative diversité des plans de rémunération offerts aux
cadres et hauts dirigeants de PME. Ainsi, leur rémunération ne difféere pas
substantiellement de celle de leurs collégues de GE, sauf peut-étre pour la diversité des
plans offerts et la valeur monétaire des salaires. 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 mémes plans ; que les PE n'ont pas
la possibilité de permettre autant de chances d'avancement ; ni de procurer le méme
genre de responsabilités & grande échelle, impliquant beaucoup d'individus et justifiant
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un revenu supérieur. Toutefois, on reconnait l'existence de motivations profondes
particuliéres 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, 1970 ; Shaw et
Lang, 1985). Il s'agit alors d'adapter les stratégies de rémunération des PME a ces attentes,
tout en développant des avantages originaux et attrayants, a des cofits concurrentiels aux
régimes traditionnels des TGE.

Ecarts de rémunération entre PME et GE

L'existence d'un préjugé populaire tenace a propos des écarts de rémunération entre PME
et GE s'observe dans tous les pays depuis prés d'un demi-siécle, et plusieurs auteurs
signalent que les niveaux de rémunération augmentent généralement avec la taille
organisationnelle, des employés occupant des postes comparables ayant plus de chance
d'avoir une rémunération plus élevée en GE qu'en PE (Barron et al., 1987 ;Bélanger et al.,
1988 ; Evans et Leighton, 1989 ; Idson et Feaster, 1990 ; Morissette, 1991, 1993). Bien siir, on
ne peut prétendre qu'il y ait ici relation de cause a effet mais la diversité et la persistance
des constatations statistiques permettent d'affirmer qu'il existe plus souvent
qu'autrement un différentiel important entre les rémunérations. Il serait aussi plausible
de croire, par exemple, que les emplois créés par les PME dans le secteur des services sont
“plus pauvres” que ceux qui ont été perdus dans le déclin du secteur manufacturier. En
fait, le tableau 4.3 révéle clairement que les salaires augmentent avec la taille, et la
dimension de l'organisation a un effet plus important et statistiquement plus significatif
que la taille de I'établissement.

Tableau 4.3 Ecarts de rémunération entre PME et grandes entreprises
(grandes tendances obsservées; en pourcentage de la rémunération offerte en GE;
données provenant de 11 pays de I'OCDE; par catégorie de taille organisationnelle)

Nombre d'employés 0a10. 10 & 20. 20450 50 a 100 1004200 2004500 50041000 1000 et +

Ecarts observés  40a58% 55375% 57281% 72493% 74288% 80a97% 902a100% 100%
Ecarts moyens 55% 65% 70% 75% 80% 88% 98% 100%

N.B.: ces proportions varient substantiellement selon I'échantillon étudié
(par taille d'stablissement ou d'entreprise; personnel féminin ou masculin; secteur secondaire ou tertiaire; etc.)

Globalement, le personnel des TPE regoit un salaire de 30 a 40% inférieur a celui des TGE
(tableau 4.3). Ce différentiel diminue constamment mais demeure a 25% en PE, & 15-20%
en ME et 10% en MGE, sans compter les variations considérables observées entre les
divers pays. Ainsi, les employés des PME allemandes gagnent en moyenne moins que
leurs collégues 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 a 1985, démontre trés nettement l'existence d'une
relation directe entre la taille et '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 la rémunération relative des travailleurs permanents a temps
plein, selon laquelle les salaires réels sont supérieurs de 30 & 40% 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 Japon, elle est de l'ordre de 30 a 45%. Toutefois, I'écart se creuse depuis 15
ans entre toutes les catégories, au contraire des pays occidentaux.

La qualité des emplois offerts par les PME ne s'est pas améliorée de fagon systématique au
Québec, exception faite des “entreprises-modéle” qui défraient la une des média. En effet,
Laroche (1989) précise que ces emplois sont moins bien rémunérés qu'en GE et I'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 a recruter du personnel qualifié et diplémé. Laroche justifie
cette situation par le fait que les employés de GE ont bénéficié d'une meilleure sécurité
offerte par des structures organisationnelles plus stables et par la présence organisée de
syndicats méme si, par ailleurs, les GE ont été sévérement affectées dans leur emploi. Les
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 l'on se refére au concept de
rémunération globale. Tous ces écarts de rémunération proviennent probablement des
facteurs suivants (Beaucourt et al., 1989 ; Wassermann, 1989) :

* les effets liés au marché du travail ;

e les niveaux différents de prix a la consommation en milieux urbains et ruraux ;

* une plus forte proportion d'emplois de cols blancs dans les organisations a grande
échelle, avec de meilleures rémunérations ;

e le pourcentage supérieur a la moyenne de travailleurs a temps part1e1 et temporaires
en PME ;

e l]a main-d'ccuvre des PME est plus jeune, plus féminine, posséde moins
d'ancienneté et provient davantage des milieux ruraux ;

* on y retrouve moins de travailleurs qualifiés, plus de main-d'ceuvre non qualifiée ;
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¢ le mode de rémunération différe entre GE et PME : ces derniéres ont un taux plus
élevé de salariés horaires, permettant davantage de flexibilité pour adapter leurs
horaires de travail a la demande ;

e les modes de représentation des intéréts différent considérablement entre PME et GE.

Evaluation du personnel

L’évaluation du personnel a souvent été considérée comme absente des pratiques
courantes chez les propriétaires-dirigeants de PME. Les résultats semblent démontrer que
son application réelle serait en relation directe avec la taille (Baker, 1955 ; Thériault et Le
Louarn, 1984) et le statut syndical, tout comme l'augmentation du recours aux
formulaires. L'évaluation s'effectue surtout de fagon informelle et parait principalement
basée sur l'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 sur la personne et ses résultats plutét que sur des
comportements professionnels mal définis et souvent difficiles a observer de fagon
continue. Dans plusieurs PME, I'évaluation se fait méme a 1'insu du principal intéressé et
se pratique davantage a des fins coercitives ou de conformité.

Le tiers des PME disposent de politiques écrites, un autre tiers en possédant plutdt sous
forme non écrite et 28% n'ont aucune politique officielle d'évaluation du personnel
(Benoit et Rousseau, 1993). Les procédures formelles d'évaluation ne se retrouveraient
que dans 30 a 50% des PME, tandis que moins de 25% des entreprises s'appuieraient
uniquement sur 1'observation, ces données différant largement selon le secteur d'activité
(d'Amboise et Gasse, 1980). Prés de 50% des PME effectuent une évaluation périodique du
rendement, celle-ci étant plus formelle (par écrit) dans seulement 20 & 25% des cas (Amba-
Rao et Pendse, 1985 ; Venet, 1988). Cependant, le suivi et le contrdle du personnel parais-
sent assurés de fagon plus ou moins systématique pour renforcer la motivation du
personnel et améliorer I'efficacité de la gestion (Roger, 1985).

Par contre, 71% des PME américaines possédent un systéme d'appréciation, la moyenne
nationale étant aussi élevée que 95% (McEvoy, 1984). Dans les PME familiales étudiées par
Astrachan et Kolenko (1994), 59% des répondants disent avoir une procédure formelle et
réguliére d'évaluation de leur personnel (familial ou non). Cet état de fait souligne de
nouveau le caractére fondamentalement hétérogéne 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.

Objectifs et contenu de I'appréciation

Souvent confondus de toutes sortes de fagons, les objectifs et le contenu de I'évaluation
prennent différentes formes selon les entreprises. Bien que son but premier soit de
fournir les données nécessaires a la détermination de la productivité des employés afin
d'améliorer leur efficacité dans un objectif de performance organisationnelle, I'évaluation
du personnel sert plus souvent qu'autrement a des fins multiples : sélection, probation,
rémunération, formation, développement ou discipline (Baker, 1955 ; Roger, 1985).
Hornsby et Kuratko (1990) confirment cette utilisation souvent biaisée de 1'évaluation
tout en faisant la preuve de l'existence concréte d'une relation directe avec la taille. En PE,
I'évaluation se fait dans des situations trés particuliéres (production, discipline), et méme
en ME, elle apparait peu formalisée et son contenu touche les retards, 'absentéisme, la
discipline, I'obéissance aux directives, la quantité et qualité du travail, etc. Dans certains
cas, 'évaluation est formelle pour les cadres et quelques catégories d'employés (bureau et
technique) ; rarement, elle a pour objet le développement de l'employé et la
communication, comme on le constate plus souvent en GE (Audet ef al., 1987).

Evaluateurs et responsabilités de I'appréciation

En PME, la responsabilité de I'évaluation n'incombe pratiquement jamais au responsable
du personnel mais reléverait plutdt du propriétaire-dirigeant et du supérieur immédiat.
A mesure que l'entreprise se développe, et dés qu'on dépasse les 25 employés, cette
responsabilité passe du dirigeant au contremaitre ou superviseur en chef, atteignant 74%
en ME (Baker, 1955). Plus récemment, on a signalé le choix unanime du supérieur
immédiat comme évaluateur désigné d'office dans toutes les catégories de taille (98 a
100%), et I'importance de l'employé comme évaluateur (24% en PME) (Thériault et Le
Louarn, 1984 ; Roger, 1985). Par contre, certains accordent davantage d'importance au
responsable du personnel qui partagerait avec le propriétaire-dirigeant 25% des taches
d'évaluateur, celui-ci conservant prés de 50% des responsabilités d'évaluation (Mahé et
al., 1985 ; Little, 1986).

Fréquence de I'évaluation

La fréquence de l'évaluation se situerait quelque part entre six mois et un an.
Globalement, plus la taille augmente, plus cette fréquence diminue, en s'allongeant vers
dix a douze mois (Baker, 1955). En outre, elle dépendrait plus souvent des individus en
PME, laissant entrevoir une plus faible formalisation des processus d'évaluation
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(Thériault et Le Louarn, 1984). Ainsi, la fréquence la plus populaire serait d'une année
(environ 45%), puis semi-annuelle (25 a 30%) et enfin trimestrielle (10 a 12%). Il faut noter
ici que dans les «grandes» PME, I'évaluation se fait majoritairement a tous les ans, et trés
peu en-deca de six mois (12% contre 28% en «petites» PME) (Audet et al., 1987 ; Hornsby et
Kuratko, 1990).

Méthodes et procédures d'évaluation

On remarque aussi une similitude modérée entre les critéres d'évaluation retenus en
PME et ceux des plus grandes entreprises, a I'exception des criteres de nature subjective
(maturité, intégrité, stabilité émotive, ambition, intéréts de carriére) qui paraissent plus
utilisés dans les firmes de moins de 249 employés et des critéres liés a la formalisation des
pratiques de GRH, qui se retrouvent davantage dans les organisations de grande
dimension (planification, organisation, habiletés analytiques et de gestion, délégation,
comportements, ponctualité). Pour les autres critéres, il ne parait pas y avoir de relation
avec la taille (objectifs, connaissances, qualité, quantité de travail, etc.) (Thériault et Le
Louarn, 1984).

Tableau4.4 Méthodes d'évaluation du personnel utilisées en PME
(grandes tendances observées; données tirées de plusieurs études empiriques; par ordre décroissant d'importance)

Ensemble des méthodes efficacité relative modérément efficace 50 a65%
trés efficace 30%

Plus utilisées en PME échelles graphiques . 35 465% ~
établissement d'objectifs 4,03 30 a65% ~
classement par rang 3,90 35 260% ”
composition ouverte 3,90 20 265% ”
incidents critiques . 15 245% A
échelle de mesure des traits . 252 35% ”

Trads peu utilisées en PME échelles pondérées 15 220%
choix forcé 7218% ”
diverses techniques de rangement; comparaison pairée;
séminaires; distribution imposée; WP & R, BARS, BDS, PDA (moins de 10%)

D'autre part, il existe toute une panoplie de techniques disponibles mais la PME n'a
généralement recours qu'a quatre ou cinq méthodes, qui varient substantiellement selon
la taille. Comme le précise le tableau 4.4, elles se limitent (par ordre décroissant
d'importance) a l'établissement d'objectifs, la composition ouverte, les incidents critiques,
le classement par rang, ainsi que les échelles graphiques et de mesure des traits,
I'ensemble des autres modes d'évaluation n'étant observable qu'en GE et TGE (Thériault
et Le Louarn, 1984 ; Thacker et Cattaneo, 1987 ; Hornsby et Kuratko, 1990). Cependant, la

s

méthode la plus populaire consiste & mesurer objectivement la productivité, les GE
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recourant plus aux échelles de mesure des traits (McEvoy, 1984), tandis que Thacker et
Cattaneo (1987) relatent que la plupart des méthodes n'étaient pas utilisées par leurs
répondants, tout particuliérement en PME. Le recours a I'établissement d'objectifs parait
généralisé chez les cadres, mais dans une moindre mesure pour l'évaluation du
personnel technique et professionnel.

Cette absence de méthode formelle, ou méme tout simplement d'évaluation,
proviendrait de 1'habitude de discuter librement avec l'employé de son rendement,
pratique qui semble bien ancrée en PME (71%) puisqu'on observe une relation négative
avec la taille. En effet, les individus y étant plus rapprochés dans tous les sens du terme,
I'évaluation se déroulerait par voie de discussion informelle, plus fréquente et parfois
plus collective (Baker, 1955). De plus, les méthodes d'évaluation varient en fonction du
secteur d'activité.

Information et formation a I'évaluation

L'information et la formation relative a I'évaluation du personnel ne sont pas
considérées comme des activités importantes en GRH, et ceci en fonction de la fréquence
des programmes et de leur contenu. Ce type d'activité revét un degré de difficulté qui
repousse peut-8tre les responsables du personnel : il est en effet fort difficile de porter des
jugements sur la maniére dont les gens s'acquittent de leurs tiches de formateur ou
d'évaluateur. D'ailleurs, la formation des évaluateurs n'existe pratiquement pas en PME
et les résultats different largement selon la taille. Lorsqu'elle est réalisée, I'élaboration et
I'exécution des programmes de formation a l'évaluation repose presqu'essentiellement
sur les épaules du propriétaire-dirigeant en PME (62 & 69%), celui-ci déléguant peu a peu a
des consultants (internes et externes) (Thériault et Le Louarn, 1984). En outre, 'utilisation
de l'information relative a l'évaluation s'accroit avec la taille des PME (Hornsby et
Kuratko, 1990).

Efficacité de I'évaluation du personnel

Quant a la gestion des systémes d'évaluation, elle n'apparait superficiellement que dans
les rares PME disposant d'un systéme formel, tandis que la vérification de I'efficacité de
I'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
Louarn, 1984). En effet, la plupart des PME étudiées y accordaient un degré d'efficacité
parmi 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 1'évaluation du personnel, cotés entre 3,91
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et 4,22, I'établissement d'objectifs paraissant légérement plus efficace que le classement par
rang et la composition ouverte (tableau 4.4) (Hornsby et Kuratko, 1990).

Conclusion : pratiques de conservation des ressources humaines

Ce second bloc de pratiques regroupait la rémunération, les avantages sociaux et
I'évaluation du personnel, activités de GRH hautement formalisées en principe mais
souvent peu structurées en PME. En effet, 'administration des salaires et la rémunération
en général s'avérent plus complexes en GE, méme si les propriétaires-dirigeants accordent
a ces éléments une importance de premier plan. A maintes reprises, des PME ont assisté
au départ de ressources humaines de grande qualité vers des concurrents de plus grande
taille disposés a offrir des conditions plus alléchantes. Concrétement, peu de PME non
syndiquées disposent de politiques écrites en matiére de rémunération et d'avantages
sociaux, ces questions étant souvent du ressort exclusif du propriétaire-dirigeant, méme si
ce dernier semble formaliser rapidement ses procédures salariales & mesure qu'augmente
la taille organisationnelle, en déléguant alors presque totalement les tiches
administratives a divers subordonnés. A l'opposé, le pourcentage de PME syndiquées
ayant des politiques et procédures formelles en rémunération apparait trés largement
supérieur, cet élément constituant une des premiéres revendications des syndicats lors
d'une négociation collective. Dans 1'ensemble, la rémunération et les avantages sociaux
constituent les activités de GRH les plus formalisées par des politiques et procédures,
puisque 45 4 80% des PME structurent ces pratiques, les proportions augmentant avec la
taille et le niveau de syndicalisation.

En outre, on observe dans toutes les catégories de PME un recours croissant a des formes
complexes d'incitation et d'intéressement. Ces méthodes, facultatives en France pour les
PE, servent surtout en Amérique du Nord a des fins de rémunération étendue, destinée a
une main-d'ceuvre qualifiée et aux cadres performants. Combinés a des programmes
d'avantages sociaux diversifiés et de plus en plus formalisés en PME, ces régimes
représentent 1'élément majeur de formalisation des pratiques de rémunération, a un
point tel que la présence d'experts externes parait nettement requise pour mettre en place
les régimes complexes et détaillés d'assurance et de protection individuelle,
particuliérement dans les PME syndiquées ou prévaut une convention collective.

La détermination des salaires en PME reléve de critéres informels mais assez diversifiés,
de maniére significative selon la taille, du moins le niveau de sophistication des
méthodes utilisées augmente-t-il légérement d'une catégorie a l'autre. Encore une fois, les
méthodes formelles paraissent plus répandues dans les firmes de plus grande dimension.
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Ainsi, une trés faible proportion de PME recourt a 1'évaluation des emplois, cette pratique
semble trés peu formalisée et se situerait méme hors des préoccupations des propriétaires-
dirigeants. Par contre, plusieurs PME réalisent des enquétes salariales peu formelles
auprés de collegues, de concurrents ou d'organismes externes, mais ces enquétes
n'apportent que peu d'information et ne sont aucunement systématisées. En
conséquence, les modes de rémunération demeurent a leur plus simple expression en
PME, la majorité des employés étant payés sur une base horaire ou hebdomadaire, sans
autre sophistication. Les augmentations salariales s'appuient sur des critéres 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 a des formes sophistiquées d'incitation et d'intéressement. Ces méthodes,
facultatives en France pour les PE de moins de 100 salariés, servent surtout en Amérique
du Nord a des fins de rémunération étendue, destinée a une main-d'ceuvre qualifiée et
aux cadres performants. Combinés a des programmes d'avantages sociaux diversifiés et de
plus en plus formalisés en PME, ces régimes constituent 1'‘élément majeur de
formalisation des pratiques de rémunération en PME, & un point tel que la présence
d'experts externes parait nettement requise pour mettre en place les régimes complexes et
détaillés d'assurance et de protection individuelle, particulierement dans les PME
syndiquées ou prévaut une convention collective.

Une majorité d'entreprises, moins élevée en PME, offrent des avantages sociaux a leurs
employés et cadres mais les modalités d'application, les limites de chaque régime et leur
complexité varient de fagon 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-ci n'ont généralement besoin que
d'un peu d'aide, sans pour autant disposer d'un employé assigné a ces tiches.

En outre, les PME utilisent moins souvent l'approche contributive pour leurs avantages
sociaux, ce qui faciliterait pourtant leur financement, en partageant les cotits des
programmes avec le personnel bénéficiaire. Malheureusement, ces modalités requiérent
un apport substantiel de procédures et d'ententes formelles qui n'attirent pas vraiment les
propriétaires-dirigeants.

Par ailleurs, 1'évaluation du personnel s'avére nettement moins formalisée 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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formulaires s'accroit directement avec la taille, et de fagon 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 systéme formel, par observation et a I'aide
d'un éventail restreint de critéres vaguement définis.

Souvent confondus de toutes sortes de facons, les objectifs et le contenu de 1'évaluation
prennent différentes formes selon les entreprises et servent souvent a d'autres fins, signa-
lant le faible degré de formalisation des procédures d'évaluation en PME. Il semble que
cette pratique ne soit formalisée qu'en présence d'une convention collective et qu'elle
repose souvent sur le seul engagement moral des dirigeants. Elle porte habituellement
sur la personne et ses résultats plutdt que sur des comportements professionnels mal
définis et souvent difficiles 2 observer de fagon continue (Roger, 1985). Dans plusieurs
PME, l'évaluation se fait méme a l'insu du principal intéressé et se pratique beaucoup
plus a des fins coercitives ou de conformité. De plus, ces informations ne révélent que les
modes d'évaluation officiellement mis en place dans 'organisation par les responsables
du personnel et ne permettent pas de savoir ce qui s'y passe réellement : dans un grand
nombre d'entreprises, une large proportion du personnel semblait ignorer complétement
l'existence des systémes d'évaluation (Thacker et Cattaneo, 1987).

A propos des mouvements de personnel (promotions, mutations, transferts,
rétrogradations), on constate une relation directe entre la taille et I'existence de politiques
appropriées, ces tendances faisant clairement ressortir la formalisation progressive de ces
pratiques en PME. Cependant, les mutations et promotions s'effectuent en PE a la
discrétion du propriétaire-dirigeant ou selon I'ancienneté, mais sans autre méthode
formelle, les postes & pourvoir étant rarement proposés officiellement a I'interne.

En PME comme en GE, la responsabilité de l'évaluation du personnel n'incombe
pratiquement jamais au RP. Elle releverait plutdt du propriétaire-dirigeant et du
supérieur immédiat & mesure que l'entreprise croit en nombre d'employés. L'évaluation
constitue sans équivoque une des responsabilités principales de tout supérieur
hiérarchique et les autres acteurs prennent trés peu de place dans ce processus. Ainsi,
l'importance et la prise en charge de cette évaluation varient selon la taille de 1a PME, le
poids accordé a cette pratique passant de faible ou nul en TPE et PE & modéré puis élevé en
ME et MGE. De plus, la fréquence des évaluations indiquerait une plus faible
formalisation des processus d'évaluation, celle-ci 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 légérement en
fonction de la taille organisationnelle, du secteur d'activité et du statut syndical
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Cependant, il semble que I'habitude 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 informelle, plus fréquente et parfois plus collective. Largement répandu en
TPE, cet échange perd un peu de popularité & mesure que s'accroit le nombre d'employés.
De plus, ces informations ne réveélent que les modes d'évaluation officiellement mis en
place dans l'organisation par les RP et ne permettent pas de savoir ce qui s'y passe
réellement : dans un grand nombre d'entreprises, une large proportion du personnel
semblait ignorer complétement I'existence de ces systémes d'évaluation du personnel
(Thacker et Cattaneo, 1987).

L'appréciation formelle du personnel, telle qu'appliquée en GE, n'existe donc qu'a de
rares occasions en PME. En prenant le terme dans un sens plus large, incluant les
méthodes moins formelles de suivi des performances ou du comportement, il existe un
systétme plus ou moins bien adapté a leurs besoins et a leurs objectifs. Toutefois, ces
systémes ne sont pas toujours bien acceptés : certains considérent qu'ils sont trop formels
a cause des documents écrits, d'autres regrettent la subjectivité des jugements et le
manque de précision des critéres d'évaluation.

Enfin, I'information relative a l'évaluation du personnel n'existe virtuellement pas en
PME : peu connue et jugée de peu d'utilité, cette pratique requiert beaucoup trop de
formalisme pour les propriétaires-dirigeants. La formation des évaluateurs parait tout
aussi absente, I'entrepreneur étant seul responsable de ces taches, du moins lorsqu'il en
connait l'existence. Quant a la gestion des systémes d'évaluation, elle n'apparait
superficiellement que dans les rares PME disposant d'un systéme formel tandis que la
vérification de l'efficacité de I'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

Le chapitre cinq aborde le troisitme bloc thématique en traitant du développement des
RH, en analysant les activités de formation et développement, d'une part dans les PME
nord-américaines et anglo-saxones, d'autre part dans les PME franqaises, le contexte socio-
politique différant largement d'un milieu a l'autre. Il est ensuite brievement question des
pratiques de gestion de carriére et de la releve, généralement moins développées et
structurées en PME.

La formation est trop souvent percue comme une option, un luxe que bien des PME ne se
paieront qu'avec le soutien des gouvernements. Néanmoins, on retrouve presque partout
des activités de formation sur le tas, fréquemment assumées par les collégues ou les
supérieurs immédiats, ainsi que des sessions internes ou externes, des cours en institution
ou des stages pratiques, habituellement pour le personnel spécialisé (technique ou cadre).
En plus de la formation professionnelle (Paradas, 1993), les thémes de formation les plus
populaires englobent la gestion, 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 a l'absence de volonté
organisationnelle, en passant par la résistance au changement des cadres de premier
niveau et les problémes de remplacement de la main-d'ceuvre en formation.

11 faut cependant préciser que toutes ces questions dépendent en bonne partie des
traditions culturelles et économiques de chaque pays. En effet, I'Allemagne, la France, la
Corée du Sud et le Japon integrent dés l'adolescence les futurs travailleurs aux
programmes de formation professionnelle élaborés en collaboration directe avec les
entreprises, en fonction de leurs besoins réels et des postes offerts a court et moyen terme.
Par contre, la formation et le développement donnés par les institutions d'enseignement
et les firmes 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 formation souffre trop souvent d'un décalage important entre ce
qui est enseigné et la technologie utilisée en industrie. Bien sir, il existe un certain
nombre d'exceptions, mais la masse des PME demeure a la remorque de ces tendances
nationales, expliquant en partie le faible degré de développement des RH nord-
américaines par rapport aux travailleurs allemands, coréens, francais ou japonais.

Formation et développement

La formation et le développement des RH constituent I'une des activités fondamentales
en GRH. Méme si dans bien des cas, ces pratiques s'avérent peu formalisées, la majorité
des entreprises procurent & leurs employés un entrainement de base essentiel a
l'accomplissement de leurs tiches. En effet, une large proportion de PME s'appuient
surtout sur la formation sur le tas, ce qui ne signifie aucunement que la GE n'ait recours
qu'a des méthodes formalisées et structurées. En Amérique du Nord, on remarque une
faible relation entre la taille et la mise en place réelle de telles politiques, mais 1'utilisation
de pratiques formelles apparait beaucoup plus répandue dans toutes les catégories de
taille, bien que l'accés des travailleurs a la formation en PE soit beaucoup plus limité
qu'en ME et GE.

1° Moins du tiers des PME possédent une politique écrite de formation (Baker, 1955 ;
Benoit et Rousseau, 1993), comparativement a 70% dans des entreprises de plus de
200 employés (Gosselin, 1979). De plus, la trés grande majorité des PME analysées
n'ont aucune procédure de formation, et prés de 50% d'entre elles ne disposent pas
de procédures en matiére de développement des RH (d'Amboise et Gasse, 1980).

2° Moins du quart des PME possédent un plan de formation ou de développement des
RH et la méme proportion effectuent cette planification de fagon intuitive.

Par ailleurs, la formation ne concerne que trés peu de propriétaires-dirigeants (Lee, 1972 ;
Ram, 1991), observation infirmée par Garnier et al. (1991) qui signalent plutdt leur intérét
face aux programmes et a leurs retombées. Pour leur part, Neiswander et al. (1987)
précisent que seulement 17,6% d'entre eux ont tenté d'améliorer le degré d'habileté de
leurs employés au cours des premiéres années d'existence de l'entreprise. L'importance
relative future accordée par les dirigeants et responsables du personnel en PME place la
formation en cinquiéme place, avec un score pondéré relativement faible (Dolan ef al.,
1990 ; Hornsby et Kuratko, 1990). Cette constatation laisse plutét songeur quant aux plans
des PME nord-américaines pour contrer l'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
formation des nouveaux employés, leurs données contrastant singuliérement avec les



89

observations antérieures, tout particuliérement en PME (2° : 3,72) mais aussi en GE (4°:
3,67)14.

Depuis le début des années 70, presque tous les établissements francais de plus de 50
employés recourent a la formation continue pour I'ensemble du personnel (Chambre de
commerce et d'industrie de Paris, 1978, 1981). Ce seuil a par la suite été abaissé a dix
employés mais ne semble pas rejoindre trés efficacement les PE. En fait, 20% 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 guére mieux. Une majorité d'entreprises francaises possédent un
plan de formation, cette proportion augmentant avec la taille (Paumier et Gouadain,
1984), mais la formation professionnelle est généralement confondue avec la formation
permanente (Mahé et al., 1985). A T'opposé, Hess (1987) rapporte que 25% des PME
étudiées n'ont pas de plan de formation, malgré les exigences réglementaires.

Analyse des besoins, objectifs et bénéficiaires de formation et développement

Cette premiére étape du processus constitue généralement la pierre angulaire du
programme de formation et développement. Toutefois, la PME ne semble pas recourir a la
moindre planification et néglige la plupart du temps l'analyse des besoins réels de
formation, en plus de ne pas définir d'objectifs précis et vérifiables. Les milieux nord-
américains et européens (hors-France) n'ont pas véritablement traité de l'analyse des
besoins de formation en contexte de PME, exception faite de I'étude de Lichtenstein (1992).
L'adoption des programmes, la détermination des objectifs et le choix des individus a
former 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
influengant les décisions de formation en PME et GE, bien que le niveau de prise de
décision différe selon la taille en étant fortement lié a la formalisation de la structure
organisationnelle (Banks et al., 1987). Par ailleurs, plusieurs études ont révélé un
important besoin de formation en GRH chez les nouveaux entrepreneurs (Baker, 1955 ;
MCcEvoy, 1984 ; Malaise et De Keyser, 1988).

Dans plusieurs pays, les associations patronales réduisent considérablement leurs
probléemes de recrutement de travailleurs qualifiés en PME en mettant sur pied des
programmes de formation 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 piétre adéquation des
nombreux cours et programmes gouvernementaux aux besoins réels des PME. La for-
mation étant régie par la législation en France, on y observe un fort intérét en matiére

14 Voir la note 8.
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d'analyse des besoins, de détermination des objectifs et de choix des bénéficiaires. Mais en
analysant la transmission de l'information sur les moyens de formation, la CCIL (1980)
rapporte qu'elle ne semble globalement pas congue pour la PE. Quoiqu'abondante, elle
requiert du personnel attitré a ces taches le dépouillement d'une paperasse intarissable et
ne répond pas aux préoccupations des dirigeants. Enfin, les PE ne sont pas autant visitées
par les organismes de formation parce qu'elles sont considérées comme des cibles moins
rentables par rapport aux GE. |

Rosanvallon (1990) constate plutdt une amplification sensible des modalités de
transmission et d'acquisition des connaissances sous la forme de stages a l'interne, tandis
que Hézard (1988) précise que la diffusion des objectifs et activités de formation passe
principalement par les Chambres de commerce 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 & une meilleure adaptation au
poste de travail ou 4 la fonction, bref, 2 une amélioration du rythme de production (CCIP,
1978). Quant a Hess (1987), il poursuit son analyse de la détermination des besoins au sein
de l'entreprise en notant que 75% des répondants percoivent des risques dans l'écart
estimé entre leur main-d'ceuvre actuelle et leurs besoins futurs : risques de sous-
qualification, manque de polyvalence (41%), et probleme sous-jacent de
polyfonctionnalité spécifique aux cadres et a la maitrise (supervision).

Responsabiiités de la formation et développement et nature des formateurs

La responsabilité de formation dépend en majeure partie du propriétaire-dirigeant, qui
délegue assez souvent la mise en pratique de ces actions & un superviseur ou a un
organisme externe (surtout en France). En contexte nord-américain, il n'y aurait qu'une
faible relation entre la responsabilité de préparation de la formation sur le tas et la taille
organisationnelle : dans la plupart des cas, le formateur planifie et élabore lui-méme les
sessions en entreprise, suivi du superviseur dans une moindre mesure (Baker, 1955). Ces
activités sont déléguées & un subordonné (gestionnaire ou administratif) dans 53% des cas,
le propriétaire-dirigeant assumant cette responsabilité dans 34% des PME. Ces proportions
varient sensiblement selon les secteurs d'activité, particulitrement en ce qui a trait a la
faible participation des responsables du personnel dans les entreprises de construction
(Little, 1986). Enfin, la responsabilité du perfectionnement du personnel, telle que percue
par le dirigeant, reléverait presqu'autant de I'employeur que de I'employé lui-méme, les
gouvernements et les syndicats étant vus comme des intervenants trés secondaires
(Benoit et Rousseau, 1993). Quant a I'identité du formateur, en formation sur le tas, elle
varie quelque peu en fonction de la taille mais sans relation évidente (Baker, 1955) : le
superviseur semble assumer ce réle un peu plus fréquemment que l'employé le plus
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ancien de l'entreprise, suivi de trés prés d'une collaboration entre le superviseur et un
employé. Bref, il apparait plutét rare (environ 5%) de rencontrer un formateur
professionnel a l'intérieur des PME nord-américaines. '

En contexte frangais, la responsabilité de formation et la nature des formateurs différent
trés largement des exemples nord-américains, surtout a cause des obligations légales. La
concertation patron-employé y est beaucoup plus développée et on retrouve
fréquemment des intervenants extérieurs ; plus la taille augmente, plus la détermination
des besoins passe vers les chefs de service, le directeur général et parfois le directeur du
personnel, pour enfin relever du service de formation ou de son responsable. La
responsabilité de formation revient surtout au dirigeant, qui «invente» le plus
rapidement possible la ou les solutions lui paraissant les plus pertinentes, compte tenu
des moyens internes et externes dont il croit disposer (Fougére, 1986). Enfin, les
organismes externes de formation représentent en France un marché en pleine mutation,
principalement a cause du renforcement des organismes traditionnels, de la forte
diversité des programmes publics d'aide a I'emploi et la formation, et du développement
fulgurant de l'assistance et du conseil privé en formation dirigé vers les PME. En outre,
Rosanvallon (1990) signale le développement de stages sur mesure, spécifiques aux PME,
au lieu des programmes «sur catalogue», ainsi que des modalités croissantes
d'interpénétration et d'imbrication entre ces acteurs.

Méthodes et techniques

Il existe une grande variété de méthodes et techniques de formation, mais la PME n'a
recours qu'a un nombre restreint de ces moyens, aussi bien en Amérique du Nord qu'en
France. De facon générale, la quasi-majorité des PME effectuent de la 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 formalisation de ces pratiques
demeure extrémement bas, méme dans les PME francaises, la formation étant souvent
organisée sur une base ponctuelle, sans objectif ni analyse de besoins.

Aux Etats-Unis et au Québec, toutes les études montrent une nette tendance en PME a la
simple formation sur le tas, avec une relation directe entre la taille et I'utilisation des
divers modes de formation. Cette faible formalisation semble se perpétuer depuis fort
longtemps car déja en 1951, Baker l'observait dans la majorité des PME. McEvoy (1984) a
récolté des données encore plus tranchées : 84% de ses répondants se limitaient a la
formation sur le tas, trés peu d'entre eux disposant de programmes internes ou externes
formalisés. D'autres études rapportent que 45% des établissements enquétés effectuaient
de la formation a l'interne. Pour sa part, Hoffman (1986) ajoute que le développement du
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personnel ne devrait s'appuyer que sur les qualifications et habiletés réelles des individus,
et non sur un quelconque systéme de «pecking order» basé sur des critéres
essentiellement subjectifs ou biaisés, comme ce dernier a pu observer dans certaines PME.

Tableau 5.1 Méthodes et techniques de formation utilisées en PME
(grandes tendances observées; données tirées de plusieurs études empiriques; par ordre décroissant d'importance)

Efficacité moyenne (sur 5)
Alinterne: “sur-le-tas” 4,57  Amérique du Nord 302a75% (en moyenne)
96 a 100% (étude majeure)
France prés de 100%, de fagon informelle
coaching 4,17  Aménque du Nord 70 24 80% And
apprentissage 336  Amérique du Nord 25 2 40% -~
formation assistée par ordinateur 255  Amérique du Nord 1534 25% N
stages intra-entreprises . France peu utilisés mais en croissance
programmes intemes . France utilisation trés limitée en PME
Alexterne: conférences et séminaires 344 50 475% ”
: institutions d'enseignement . moins de 15% ”
foumisseurs d'équipement . Amérique du Nord moins de 5%
France 30%
programmes gouvemementaux . Amérique du Nord moins de 15%
organismes techniques et professionnels Amérique du Nord moins de 5%
France 20%
congras et colloques . fréquents chez les cadres
consultants privés . moins de 5%
stages inter-entreprises . moins de 5%

Banks et al. (1987) présentent toutefois une image plus diversifiée : ils ont observé
I'existence de sept méthodes d'enseignement, semblables mais d'étendue et de durée
différentes 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 mémes techniques, en y ajoutant les cours de niveau collégial, la formation
en entreprise par des conseillers externes, les intervenants professionnels et techniques de
leur secteur d'activité, et les séminaires collégiaux de plus de cinq jours. En fait, les GE
utilisent davantage 1'éventail complet des méthodes de formation.

Hornsby et Kuratko (1990) ainsi que Marlow et Patton (1992) confirment cette tendance
observée vers la formation sur le tas, les premiers signalant l'existence de techniques
additionnelles, peu mentionnées en contexte de PME, comme le coaching et la formation
assistée par ordinateur (tableau 5.1), ce qui laisse croire a une évolution des modes de
formation. Toutes les PME utilisent plus d'une méthode, sans différence évidente selon la
taille ou le secteur. Enfin, au cours des derniéres années, les PME n'ont eu recours aux
programmes gouvernementaux que dans 18% des cas, et dans une moindre proportion,
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aux établissements publics d'enseignement, aux fournisseurs d'équipement et aux
consultants privés (Benoit et Rousseau, 1993).

Les données amassées en France n'ont pas révélé les mémes tendances : la formation y est
principalement technique, avec une forte prépondérance de la formation sur le tas, suivie
des fournisseurs, des organismes et intervenants externes, des stages, etc. Est-ce di aux
normes nationales ou a des préférences socio-culturelles différentes des valeurs observées
dans les organisations nord-américaines ? Avant toute chose, il faut remarquer que les PE
font traditionnellement de la formation sur le tas et de l'apprentissage, mais ne les
imputent pas nécessairement a leurs activités officielles de formation (CCIL, 1980). En
effet, la bonne majorité des données colligées ne tiennent pas compte de la formation sur
le tas, qui constitue souvent l'essentiel en PME. Il y a aussi d'importants écarts entre ce qui
est déclaré, négocié et formalisé par rapport aux dépenses effectives (Rosanvallon, 1990).

Thémes de formation

Malheureusement, nous ne disposons pas d'un vaste éventail d'information en matiére
d'analyse des thémes de formation en PME, et les données amassées fournissent une
image peu exhaustive de cette réalité, qui parait varier largement en fonction des pays et
cultures. En fait, les relations humaines (communication, leadership) et la gestion du
personnel en général émergent comme les thémes les plus populaires lorsque 1'on parle
de formation en GRH. Cependant, les ventes, le marketing et la comptabilité constituent
de loin les préoccupations les plus fréquentes pour les entrepreneurs, dés 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. (1987) ainsi que Deshpande et Golhar (1994) ne réveélent 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 (9° et 7° : 3,00 et 3,25) ou d'acquisition d'habiletés quantitatives (10° et 9° ; 2,85 et
2,80)15,

En France, les domaines les plus populaires semblent étre la formation technique
(professionnelle ou de métier) et dans une moindre mesure, les ventes, la comptabilité,
I'informatique et la culture générale (langues, mathématiques, etc.) (CCIP, 1978 ; Fougeére,
1986 ; Venet, 1988). Certaines fonctions du management paraissent fréquemment
réservées a des conseillers externes, comme le marketing, les finances et les questions
juridiques, cette particularité découlant peut-étre de la forte complexité des environne-
ments commerciaux et réglementaires imposés aux entreprises de 'Hexagone. Paradas
(1989) corrobore ces observations en soulignant que les principales formations suivies par

15 Voir la note 8.
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le personnel des PME (par ordre décroissant de fréquence) comprennent : 1°
I'optimisation des compétences professionnelles ; 2° une formation professionnelle
cohérente mais sans relation directe avec le travail exécuté ; 3° et l'apprentissage des
langues, la culture générale ou les apports complémentaires (plus rarement).

Evaluation, efficacité et colts

Peu étudiée en Amérique du Nord (exception faite des travaux de Garnier ef al., 1991),
I'évaluation des résultats, de l'efficacité et des coiits des activités de formation a été
davantage analysée en France, dans un but éclairé d'évaluation des réglements et
programmes nationaux. Cependant, méme aprés vingt ans de législation, on reléve
encore un écart trés important entre le besoin d'évaluation et I'offre de méthode (Paradas,
1993). L'évaluation des retombées de formation demeure presque totalement subjective,
et méme si les cotits per capita sont plus élevés en PME, ils sont trés peu connus (Benoit et
Rousseau, 1993) car les PME recherchent explicitemént les activités les moins cofiteuses.
La plupart des démarches d'évaluation des résultats consistent en de simples constats, par
observation ou par mesures qualitatives, quelquefois quantitatives, rarement financiéres.
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 a la formation
(30 et 42% de moins) tandis que les firmes du secteur secondaire en réalisent davantage et
conservent une large avance en ce domaine. En MGE, cette évaluation devient plus
formelle, comparable a l'évaluation du personnel avec des modes quantitatifs et
qualitatifs, des formulaires et des rencontres structurées. Cependant, la distinction se fait
difficilement en PME entre l'évaluation de l'individu (rendement) et l'évaluation des
résultats de formation. Enfin, Hornsby et Kuratko (1990) ont démontré de fagon empirique
la plus grande efficacité de la formation sur le tas (4,48 & 4,65) et du coaching (4,09 a 4,25).

De facon générale, la formation n'a pas un trés fort impact dans les PME nord-
américaines, mais parait influencer beaucoup plus la gestion et les niveaux de
qualification de la main-d'ceuvre des PME franqaises, les contraintes inhérentes a la taille
et & l'omniprésence du propriétaire-dirigeant constituant des variables importantes dans
la mise en place et l'efficacité de ces activités. En fait, la formation parait étre la pratique de
GRH la plus affectée par l'ensemble des facteurs de contingence ayant un impact sur les
PME (Jackson et al., 1989), car elle subit l'influence de nombreux facteurs internes et
externes. Cette conjonction de circonstances fait en sorte que les PME qui appliquent des
politiques de formation suivies et intégrées seraient les plus performantes, mais aussi les
plus actives dans d'autres domaines, contrairement a celles qui se contentent du “coup
par coup”, beaucoup moins performantes et actives (Paradas, 1993). Cette liaison entre les
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activités de GRH et la performance économique des PME commence d'ailleurs a
intéresser les chercheurs et les praticiens, comme en font foi les travaux de Liouville et
Bayad (1995). '

Difficultés liées a la formation et au développement des ressources humaines

Que l'entreprise évolue dans un environnement plus réglementé (France) ou un milieu
plus libéral (Canada, Etats-Unis), la formation pose des difficultés aux dirigeants partagés
entre leur objectif de rentabilité et leur besoin de maintenir, voire d'accroitre, leur
productivité et leur compétitivité. D'inspiration trés récente en Amérique 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 financiéres disponibles pour
la formation, sans compter la tradition et la résistance au changement, lourdement ancrés
dans les comportements des propriétaires-dirigeants. L'éventail plus restreint de modes
de formation en PME s'expliquerait par des lacunes d'information sur les programmes,
dues au ciblage des donneurs de formation et aux habitudes et traditions des PME, qui
recourent au méme formateur et demeurent limitées & 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 critéres de choix (sujet, temps et codt) (Banks et
al., 1987).

Au Québec, Larrivée et d'Amboise (1989) ont retenu plusieurs contraintes propres a la
formation du personnel : le manque de disponibilité et de ressources financiéres ainsi que
le départ des employés formés vers la plus grande entreprise. En effet, 65% des PME
admettent avoir des difficultés a organiser la formation, soit par manque de temps et de
personnel requis pous planifier et organiser les activités, & cause des fluctuations de
production ou des difficultés de remplacement des personnes a former, ou des coiits trop
élevés pour une entreprise ne comptant que quelques employés a des postes similaires. En
outre, la PE organise moins d'activités de formation que la ME, qui se dit plus préoccupée
mais qui rencontre incidemment le plus de problémes a les organiser (Benoit et Rousseau,
1993).

D'une part, la CCIL (1980) a décelé un nombre substantiel d'obstacles a la réalisation de la
formation, quelquefois liés au chef d'entreprise lui-méme : les contraintes provoquées par
une gestion élémentaire et & court terme, la représentation personnelle des aspirations de
ses salariés ainsi qu'un sentiment d'inadaptation face a I'offre de formation. Par contre,
seulement 58% des entrepreneurs décidaient de la formation, ce qui constitue une faible
proportion par rapport a la forte centralisation des décisions en PE. Leur étude signalait
aussi la présence écrasante d'un encadrement autodidacte, opposé a la formation et aux



96

changements de réle qui en résulteraient, tout comme des salariés peu attirés par la
formation continue. En PE, il n'y aurait donc pas d'efficacité sans mise en pratique
immédiate, les besoins exprimés étant généralement ponctuels, pragmatiques et a
résoudre rapidement. D'autre part, la formation continue serait inadaptée aux réalités des
PE qui se heurtent aux difficultés suivantes : le caractére inapproprié des textes
d'application de la loi, notamment en matiére d'imputation budgétaire ; le contenu trop
théorique des formations proposées, pas assez spécifiques ; ainsi que l'incapacité des orga-
nismes de formation et des animateurs & trouver des solutions aux problémes des PME
(CCIP, 1978). Finalement, Rosanvallon (1990) fait état des difficultés des PME & définir des
stratégies de modernisation et a les traduire en besoins de formation : les salariés sont trop
souvent exclus de la participation aux procédures d'élaboration, de conception des
politiques de formation et de détermination 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 favorisant la formation et le développement en PME

Face a toutes ces difficultés rencontrées dans la mise en application de la formation en
PME, quelques auteurs ont formulé des recommandations ou compilé des résultats
empiriques faisant état de mesures favorables (Paradas, 1993 ; Kalika et Paradas, 1994). Les
allégements fiscaux et les aides gouvernementales paraissent les plus populaires aupres
des PME, suivis de preés par l'aide technique et les programmes d'organismes impliqués
en ce domaine. Néanmoins, beaucoup d'effort reste a faire auprés des entrepreneurs pour
les convaincre de favoriser la formation. Presqu'aucune donnée nord-américaine n'a été
colligée a ce sujet, exception faite de Larrivée et d’Amboise (1989) qui recommandent une
formation 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'ceuvre (formation et recyclage). Elle exige aussi de convaincre les dirigeants de
s'impliquer autant que les milieux éducationnels, parce que les cofits de I'absence de
formation peuvent étre plus élevés que les gains tirés d'une hausse de production.
Finalement, Malaise et De Keyser (1988) mentionnent la nécessité de mener des actions
d'aide et de soutien aux entreprises par la sensibilisation des nouveaux entrepreneﬁrs ;
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 jeunes PME durant leur phase de
démarrage et de croissance ; ainsi que par l'information sur les procédures d'accés aux
aides publiques et privées.
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Gestion des carrieres

Cette pratique n'a pas d'existence explicitement reconnue en PME mais on peut prétendre
qu'elle y existe tout de méme a un niveau sous-jacent, surtout en MGE (200 employés et
plus). Généralement, la gestion des carriéres se retrouve au dernier rang des objectifs de
l'évaluation du personnel (Thériault et Le Louarn, 1984) ou des niveaux de popularité de
diverses activités de formation en gestion du personnel chez les dirigeants de PME et leur
responsable du personnel (Banks et al., 1987 ; Benoit et Rousseau, 1993). En réalité, les
employés de PME auraient tendance a changer facilement d'emploi pour aller en GE,
I'inverse étant plutdt rare, sauf peut-étre lorsqu'il s'agit de créer sa propre entreprise, ce
qui semble arriver assez souvent. Cette situation découlerait du peu de possibilités de
carriére et de promotion offertes en PME, en plus de la meilleure sécurité d'emploi et des
salaires plus élevés en GE (Beaucourt et al., 1989). Ainsi, bon nombre de travailleurs de
PME seraient plus ou moins limités & demeurer toute leur vie dans un marché du travail
ot les emplois sont de moindre qualité et les risques de chdmage, élevés. La probabilité
qu'une PE génére son propre marché interne de personnel demeure minime, sauf dans
les.secteurs de haute technologie et les domaines a trés forte rentabilité (Rainnie et Scott,
1986). Nous aurions plutét tendance a parler de possibilités de croissance ou de mobilité
interne dans ces entreprises.

Toutefois, selon Deshpande et Golhar (1994), les cheminements personnalisés de carriére
ne paraissent pas vraiment importants', tant en PME (16°: 1,91) qu'en GE (13° : 2,20), tout
comme les possibilités de promotion rapide (respectivement 17° : 1,83 et 16° : 1,80). Par
contre, la sécurité d'emploi constitue un élément de trés forte importance pour le
personnel des PME et des GE : 3° et 5° positions, importances équivalentes de 3,62. Cet
autre exemple corrobore notre hypothése initiale : il n'y a pas véritablement de gestion
des carriéres en PME et ce n'est pas par manque de volonté, la structure et
I'environnement ne s'y prétant tout simplement pas.

Conclusion : pratiques de développement des ressources humaines

Comme nous venons de le constater, le développement des RH demeure trés faiblement
formalisé dans les PME nord-américaines tandis qu'il est réglementé et fortement
structuré dans quelques pays européens (Allemagne, France) et asiatiques (Corée, Japon).
Cependant, la plupart des PE de moins de 50 employés ne procurent & leur personnel
qu'un entrainement de base essentiel a l'accomplissement de leurs tiches. Cette
formation 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 fagon intuitive, par le
propriétaire-dirigeant aidé d'un cadre ou d'un superviseur. Dans les pays ot cette pratique
est réglementée, les trois quarts des PME possédent un plan de formation, ce qui
n'implique toutefois pas qu'il soit réellement appliqué. Quant a la planification et a la
gestion des carridres, elle n'existe en PME qu'a un niveau sous-jacent, totalement
informel puisque la structure ne s'y préte tout simplement pas.

La premiére étape du processus de F & D, l'analyse des besoins et objectifs, parait
_ largement absente des PME : celles-ci ne semblent pas recourir a la moindre planification
en cette matiére et négligent la plupart du temps l'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 l'implantation d'innovations technologiques majeures. En France,
ces étapes s'avérent cependant beaucoup plus structurées, en concertation avec le
personnel des PME, a l'aide d'une logistique dont la complexité croit directement avec la
taille mais dont I'influence se limite & une meilleure adaptation au poste de travail ou a
la fonction. Néanmoins, une prise de conscience vis-a-vis de l'importance de I'évaluation
des besoins se développe peu a peu et méme si la plupart des PME ne sont pas attirées par
des procédures formalisées, tous les responsables semblent avoir réfléchi au probleme et
sont conscients de ses effets bénéfiques pour l'organisation. Malheureusement, trés peu
d'entreprises fixent des objectifs valables en n'y associant presque jamais d'indicateurs :
on y observe un processus de fixation d'objectifs implicites, qualitatifs, dont la mise en
place est peu rigoureuse (Paradas, 1989, 1993).

D'autre part, la responsabilité de la formation incombe en majeure partie au propriétaire-
dirigeant qui délégue assez souvent ces tiches & un superviseur ou a un organisme
externe (surtout en France) ; en ME et GE, c'est plutét le directeur du personnel qui
assume ces tiches. Par contre, la responsabilité du perfectionnement du personnel, telle
que pergue par le dirigeant, reléverait presqu'autant de 'employeur que de I'employé lui-
méme, les gouvernements et les syndicats étant vus comme des intervenants trés
secondaires (Benoit et Rousseau, 1990). En PME, le développement des cadres incombe au
président, 3 un cadre supérieur ou au propriétaire-dirigeant tandis qu'en GE, la
responsabilité semble répartie entre le directeur du personnel, le président, un cadre
supérieur ou le propriétaire, et des conseillers en développement des cadres.

Le cas francais differe largement du contexte nord-américain : la concertation patron-
employé y est plus développée en matiére de formation et on retrouve souvent des
intervenants extérieurs a l'entreprise. En TPE et PE, la responsabilité de formation revient
surtout au dirigeant. Plus la taille augmente, plus la détermination des besoins passe vers




99

les chefs de service, le directeur général et parfois le directeur du personnel, 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 formation. Cependant, la PME
n'a recours qu'a un nombre restreint de ces moyens, aussi bien en Amérique du Nord
qu'en France. De fagon générale, la quasi-majorité des PME effectuent de la formation 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 formalisation de ces pratiques
demeure extrémement bas, méme dans les PME francaises, la formation étant souvent
organisée sur une base ponctuelle, parallelement aux sessions données par les
fournisseurs, les organismes syndicaux et gouvernementaux, les conseils externes, et au
cours des stages régis par les programmes nationaux. Cependant, on remarque en France
I'apparition de nouveaux processus d'apprentissage suite a l'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 matiére de
formation, ainsi qu'a l'évolution des modes d'articulation des PME dans les grands
groupes industriels.

Quant aux thémes de formation 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
thémes ne respecte pas une démarche formelle mais découle surtout des choix
individuels et de groupe des employés, entrainant une trés forte disparité des activités.

Par ailleurs, 1'évaluation des retombées de formation en Amérique du Nord demeure
presque totalement subjective, et méme si les coiits per capita sont plus élevés en PME, ils
sont trés peu analysés car les PME recherchent explicitement les activités les moins
cotiteuses. Ces données reflétent clairement la faible formalisation des activités de F & D
en PME. Dans les PME francaises, I'évaluation de l'efficacité et des cofits de formation
constituent les pratiques de formation les plus étudiées : cette efficacité dépendrait
largement de la taille organisationnelle et de 'omniprésence du propriétaire-dirigeant, en
plus d'influencer substantiellement la gestion et les niveaux de qualification de la main-
d'ceuvre des PME. Les TPE et PE accordent beaucoup moins d'importance a la F & D
tandis que les entreprises du secteur secondaire en réalisent davantage que celles du
tertiaire et conservent 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 par mesures qualitatives, quelquefois quantitatives, rarement
financiéres. La plupart des PME effectuent I'évaluation des résultats de formation, mais
elle demeure souvent artisanale avec peu de procédures et quelques observations
ponctuelles en TPE, le responsable étant plus prés de son personnel. Enfin, la nature des
mesures favorables 3 la formation en PME permet de constater la dépendance des
entreprises & 1'égard des instances gouvernementales et la faible volonté qu'ont les
organisations de développer elles-mémes leurs activités de formation : les allégements
fiscaux et les subventions paraissent les plus populaires, suivis de trés prés par l'aide
technique et les programmes d'organismes impliqués en formation. Conséquemment,
beaucoup d'effort reste a faire auprés 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 sixiéme chapitre présente le quatriéme et dernier bloc de pratiques de GRH. Cette
synthése de documentation aborde un ensemble de pratiques moins analysées en contexte
de PME : l'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'a ce jour, 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'information 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 formes initiales
d'organisation du travail (approches scientifique et technique) qui, laissant de c6té les
facteurs humains, ont provoqué un choc en retour vers des modes plus gratifiants pour le
personnel: Le peu de préoccupations humaines de ces «vieilles» structures 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 a rétablir 'équilibre des communications bilatérales. Ainsi, le lien entre
l'organisation du travail traditionnelle et la gestion participative actuelle repose sur la
mise en place effective d'un réseau d'échange d'information couplé a des équipes de
travail polyvalentes et flexibles, ot la production s'appuie sur le concept d'unité et non
celui de série (ou travail parcellaire).
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Organisation du travail et conditions de travail

Dans tous les pays, les emplois créés en PE sont particuli¢rement vulnérables en raison de
leur taux de déces élevé. Cette image pessimiste des conditions de travail en PME serait
due a leur grande vulnérabilité et leur caractére souvent éphémere, provoquant une forte
précarité des emplois. Cependant, cette moindre qualité des emplois offerts en PME
contredit le préjugé favorable les décrivant comme des organisations ou les relations du
travail se caractérisent par une meilleure convivialité et des échanges beaucoup moins
impersonnels (Laroche, 1989). -

En fait, l'organisation du travail constitue presqu'une discipline autonome, englobant
une variété d'approches, de méthodes et de techniques contribuant a optimiser le degré de
productivité des organisations. Ces pratiques s'avérent généralement moins formalisées
en PME par des procédures et des politiques écrites. Toutefois, la situation différe
considérablement d'une entreprise a l'autre, sans lien significatif avec la taille, le secteur
et 1a localisation de la firme. Il existe aussi des différences substantielles en fonction du
statut syndical, les PME régies par une entente collective étant contraintes a mettre en
place et a appliquer plusieurs éléments de formalisation. Il ne faut d'ailleurs pas s'en sur-
prendre car les premidres revendications des travailleurs organisés, deés le milieu du XIX®
siécle, visaient a réduire l'arbitraire et les abus patronaux en matiére d'organisation du
travail et d'amélioration des conditions. La situation varie largement d'un pays a l'autre,
dépendamment des réglementations instaurées par les gouvernements respectifs.

En France, ces questions sont assujetties & de nombreuses normes et soumises a des
controles formalisés : l'amélioration des conditions de travail, l'information et la
participation des salariés suivent des codes précis et leur application est liée a un certain
nombre de seuils sociaux, fiscaux et organisationnels. Toutefois, les PE échappent a ces
seuils et demeurent hors des secteurs réglementés. Il arrive aussi trés souvent que ces
obligations légales ne soient pas respectées en ME. Par ailleurs, les PME britanniques se
caractérisent par l'absence flagrante de systémes de contrdle a cause de relations infor-
melles et personnelles généralement supérieures, menant apparemment plus souvent a
des consensus qu'en GE. Ce contexte, habituellement combiné a une division du travail
moins rigide, peut donner naissance a des conflits plus intenses et davantage
personnalisés, fréquemment amplifiés par l'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 a chaque
entreprise, mais ces ententes particuliéres engendrent des différences systématiques dans
les conditions observées dans des organisations de tailles différentes.
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En milieu méditerranéen, 1'ltalie et 'Espagne semblent caractérisées par un laxisme
institutionnalisé au niveau légal et réglementaire. La législation du travail italienne est
restreinte par un critére dimensionnel qui régit sa mise en application a toutes les
entreprises de plus de 15 employés. Les principaux droits des travailleurs et les normes du
travail ne sont donc pas respectés dans la majorité des TPE industrielles et artisanales. I1
serait question d'une attitude italienne traditionnelle de non-ingérence des affaires
publiques dans les activités privées. L'entreprise y parait considérée comme une extension
de la famille, donc intouchable par I'Etat, sans oublier la fameuse economia sommersa
italienne ou la relative irrégularité 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'ceuvre temporaire ou a temps partiel
et paraissent beaucoup plus impliquées dans le travail au noir. En ce qui a trait a
l'organisation du travail et la sécurité d'emploi, les propriétaires-dirigeants de PME
maintiennent habituellement un contréle direct personnalisé 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. Les modalités d'emploi en
PME sont généralement précaires, les coupures de postes fréquentes et les ententes patro-
nales-ouvriéres 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 a l'introduction de la technologie informatique. Dans
ces mémes GE o il y a eu augmentation d'effectifs, cela s'est surtout produit pour le
personnel 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 sur les RH des PME, ou l'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 'organisation et les conditions de travail, révélant 1'existence de
politiques appropriées dans plus de 60% des PME, méme 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 normes nationales propres a chaque pays. Globalement, les employés de PME
semblent travailler de plus longues heures chaque semaine et disposer de moins de
conggés 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 la satisfaction du personnel : horaires flexibles, semaines comprimées,
temps partagé, etc. Généralement, les politiques régissant ces pratiques paraissent assez
répandues dans les PME nord-américaines, sans grande relation avec la taille, mais
fortement influencées par la présence syndicale. Les horaires de travail et le temps
réellement travaillé différent surtout au niveau des formes et méthodes permettant
d'atteindre une meilleure flexibilité des horaires, en fonction de la taille, du statut
syndical et de la structure hiérarchique de I'organisation. En outre, la prochaine décennie
permettra d’approfondir sur le terrain les effets réels des plus récentes mesures de
réduction du temps de travail sur les PME, plus particuliérement en Europe (semaine de
35 heures en France).

information, communication et gestion participative

Dans cette seconde section, nous soulignons les interrelations entre les activités
précédentes et la participation des travailleurs, 1'ensemble étant soudé par le biais de la
communication et de l'information échangée par les deux parties. L'élément le plus
important réside ici dans la relation évolutive, a la fois historique et organisationnelle, de
ces mécanismes de GRH. Les premiéres initiatives ont d'abord porté sur I'application de
conditions et de normes raisonnables de travail, puis a l'organisation du travail pro-
prement dite, pour passer dans les années 50 a l'information et aux modes de suggestion,
et dans les décennies 60 et 70 aux premiérés formes de communication bilatérale menant
a divers essais de gestion participative. Depuis le début des «chocs pétroliers» (1973-75), on
constate une hausse notable des préoccupations de nature participative, toutes basées sur
une saine communication bilatérale et une organisation du travail davantage humaine
que mécaniste. Dans ce contexte, fortement influencé par les traditions asiatiques en
matiére de travail et de production, la GRH «moderne» s'est inspirée de l'exemple des
petites unités (certains modéles de PME) pour adapter ses pratiques & une échelle plus
personnalisée, plus informationnelle, plus participative et souvent plus satisfaisante aux
yeux de nombreux travailleurs. Cependant, plusieurs auteurs, dont nous partageons les
prétentions, soulignent que les GE commencent a comprendre qu'il est impératif
d'adapter leurs structures complexes a l'exemple des petites dimensions, afin de susciter la
renaissance des communications et d'échanges davantage productifs et créatifs que
strictement bureaucratiques et organisationnels. Certains vont méme jusqu'a sous-
entendre que la PME démontre actuellement la suprématie de son mode de participation
sur celui des grandes organisations sclérosées. Toutefois, nous n'irons pas jusque-la car
I'hétérogénéité des PME, particuliérement en matiére de GRH, ne permet aucunement
d'imposer de telles généralités. Mentionnons simplement que certaines PE montrent
l'exemple en ce qui touche a la participation et la communication, mais que 1'universalité
de ces pratiques est encore bien loin d'étre 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 travail comme une lacune ou une faiblesse de leur
GRH. Notre étude des PME ne confirme pas cette assertion, et sans étre opposé a la gestion
préventive, il parait douteux d'affirmer qu'une PE souffre d'un quelconque handicap,
parce qu'elle n'utilise pas tel ou tel placebo organisationnel qui, somme toute, ne
contribuerait qu'a corriger d'éventuels dysfonctionnements qu'elle n'a pas encore
contractés a cause de sa taille et du faible degré de formalisation de ses pratiques. Par
contre, il apparait plus pertinent d'établir une comparaison entre PE et GE dans leur fagon
de concevoir et d'appliquer des programmes de communication, d'information et de
participation. Les finalités sont peut-étre similaires mais les processus et étapes
intermédiaires différent substantiellement.

En contexte de PME, trés peu de recherches paraissent avoir été faites en Amérique du
Nord en matiére de communication, d'information et de participation (Latona, 1979) et en
Europe (Nebenhaus, 1987, 1990 ; Scott, 1988 ; Laville, 1989 ; Ternon, 1989 ; Bachelet, 1995).
En fait, la tendance générale ne dépasse guére les systémes de communication et de
suggestions, avec quelques cas descriptifs de participation des travailleurs (tableau 6.1). Les
entrepreneurs recourent peu a la gestion participative pour diverses raisons : certains
croient que cette méthode ne sied qu'aux GE et qu'elles seules peuvent bien l'assimiler.
D'autres prétendent que la gestion participative requiert une armée de spécialistes que
seule la GE peut assumer et enfin, plusieurs ne percoivent 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 organisationnelle ou du
comportement des dirigeants (Audet et al., 1987). Le mode le plus fréquent serait sans
contredit la communication informelle avec le personnel, plus souvent qu'autrement sur
les lieux de travail ou durant les pauses, suivis presque ex &quo 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 a cause d'un taux de
roulement du personnel substantiellement plus important. Ce dysfonctionnement
pourrait étre aussi l'indicateur d'un climat organisationnel difficile, spécialement lorsque
les employés ne disposent pas d'une représentation collective auprés de l'employeur pour
faire valoir leur mécontentement. Incidemment, les propriétaires-dirigeants de PME ont
souvent une attitude paternaliste en relations du travail qui ne les pousse pas a faire de
grands efforts pour formaliser les processus de communication et de consultation dans
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leur entreprise (Daniel et Millward, 1985 ; Callus ef al., 1991). Trés peu de PE (30%) ont des
mécanismes formels de communication sur une base individuelle et réguliére ou
seulement par assemblées de groupe a cause des étroites relations bilatérales (Gunnigle et
Brady, 1984).

Tableau 6.1 Méthodes utilisées en PME aux fins de communication et de participation
(grandes tendances observées; données tirées de plusieurs études empiriques; par ordre décroissant d'importance)

Méthodes informelles contacts directs avec le personnel 90 a 100%
rumeurs 25 2 30%
recueil direct d'opinions 30%

Réunions aucune réunion 55 460% moy: 57%
réunions opérationnelies 35 2485% moy:60%
réunions générales 15a75% moy:46%
au besoin seulement 40 2 50% moy: 45%

Imprimés affichage 65 a 85%
bulletin, feuillet, joumnal d'entreprise 10 2 55% moy:25%
circulaires 30 245%
communiqués intemes 35%

extemes 10%
brochures 10%
livret d'accueil 7% ~
audio-visuel 40% ..+enGE ~
médias électroniques 52a10%

Suggestions boites & idées, efc. 15 470% moy:37%

Participation & la formulation des politiques 45 4 85%
activités sociales organisées 70%
primes monétaires aux réunions 70%
projet d'entreprise 60%
cercles de qualité 10 260% moy:32% A~
groupes (d'expression, de travail, autonomes, etc.) 15 2 50% moy:27%

Le cas frangais permet de saisir un grand nombre de particularités inhérentes aux
processus informationnels et participatifs en PME (Nebenhaus, 1987, 1990). La
formalisation 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 modéles
sophistiqués de participation ne paraissent pas trés populaires, notamment pour les
cercles de qualité, mais I'information circule librement dans la plupart des PME gréace aux
mécanismes légaux prévus a cette fin. Les relations verticales patron-employés
s'établissent le plus souvent de maniére directe : le niveau intermédiaire des agents de
maitrise ou des cadres de direction est généralement absent ou trés réduit (Savey et Duché,
1986 ; Mahé de Boislandelle, 1988). La communication interne semble loin de constituer
une priorité pour les propriétaires-dirigeants de PME, qui y voient trés peu d'incidence



107

sur la performance et la rentabilité de leur entreprise (Bachelet, 1995). L'information du
personnel se pratique surtout de fagon informelle et limitée, le personnel semblant
davantage associé a la discussion via le processus de concertation a des fins de
productivité et de recherche de qualité. L'information utiliserait plus de canaux différents
quand il y a un responsable du personnel et il y aurait alors davantage de réunions
réguliéres & date fixe : l'information circulerait principalement par laffichage, les
réunions réguliéres et le recueil de suggestions. Encore ici, cette participation réelle du
personnel parait directement liée a la taille (Mahé et al., 1985). Toutefois, ces échanges
s'avérent souvent peu efficaces car les employés n'ont pas la possibilité d'influencer les
décisions des dirigeants : il n'y a aucune consultation véritable et la plupart du temps
absence de politique de participation, ce qui constitue un handicap majeur des PME (Hess,
1987).

Au contraire, la participation se conjugue en PME a la définition de nouvelles mobilités
ou s'opposeraient participation et contribution : les politiques suivies consistent a
envisager la participation comme une charge supplémentaire a laquelle il convient de
trouver des contreparties pour inciter les salariés a s'impliquer. Enfin, certaines PME
conjuguent la participation directe au travail a une participation de gestion, & la fois
directe et représentative. Leur taille favorise l'organisation d'une circulation
d'information structurée et méme dans quelques cas, d'une consultation sur des
questions d'ordre général touchant I'ensemble de l'entreprise.

Incidemment, ces observations sont radicalement contredites par Deshpande et Golhar
(1994), qui placent en premiére position!” le désir de tout employeur de maintenir une
communication ouverte avec son personnel, plus particuliéerement en PME (4,19), par
rapport aux GE (3,90). Cet échange ne s'arréte pas la : il s'étend dorénavant a la mise en
place d'initiatives favorisant la participation du personnel, jugées importantes en sixiéme
place, par toutes les entreprises (3,41 et 3,43). Cette évolution des tendances se traduit aussi
par le poids accordé a la responsabilité collective, ex-aequo au huitiéme rang, et davantage
prépondérante en PME (3,24) qu'en GE (281). Enfin, la rotation des postes recueille les
douziéme et onziéme positions, jugée de moindre importance tant par les PME (2,65) que
les GE (2,57). Bref, cette récente analyse permet de constater de fagon non équivoque, du
moins en Amérique du Nord, 1'évolution substantielle des modes de gestion vers une
collaboration plus étroite entre dirigeants et salariés, mouvement encore plus visible en
PME.

17 Voir ia note 8.
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Santé et sécurité au travail

Les pratiques de santé et sécurité des RH au travail (SST) se composent d'un ensemble
structuré d'attitudes, d'activités et de programmes individuels et collectifs visant & mettre
en place et a maintenir des mesures préventives et correctives de l'environnement de
travail, afin de réduire les accidents et les lésions physiologiques, physiques ou
psychologiques des travailleurs. La SST constitue depuis les tout premiers débuts de la
GRH une préoccupation de premier plan dans la plupart des pays industrialisés. En fait, la
majorité des gouvernements occidentaux ont légiféré en ce domaine pour assurer une
protection minimale des individus dans leur environnement de travail. Au cours de la
période de mise en place de ces programmes nationaux, la SST constituait une priorité
pour les organisations syndicales et les employeurs soucieux du bien-étre de leur main-
d'ceuvre. Toutefois, cet intérét semble s'étre apaisé depuis une décennie, tant en France,
au Québec qu'aux Etats-Unis.

De prime abord, on constate le haut degré de formalisation imposé par les
réglementations : l'existence de clauses dans la convention collective, la mise sur pied
d'un programme de prévention et de SST, la formation des RH, les mécanismes
d'inspection, la formulation de recommandations et I'application de mesures correctrices
en découlant, sans compter toutes les instances représentatives exigées par les organismes
gouvernementaux (Scherer et al., 1993). Bref, tout ce que I'entrepreneur-type entrevoit
comme un envahissement flagrant de son droit de gérance, un empiétement bureaucra-
tique dans ses structures souples et conviviales, et a l'extréme, la perte de son statut
d'entreprise autonome et indépendante. Le degré élevé de formalisation imposé par ces
dispositions entre en contradiction directe avec les habitudes fondamentales de flexibilité
et de non-conformisme des propriétaires-dirigeants. On observe cependant en PME
diverses pratiques de SST, dont l'importance peut étre constatée au tableau 6.2.

Tableau 6.2 Pratiques de santé et sécurité au travall appliquées en PME
(grandes tendances observées; données tirées de plusieurs études empiriques; par ordre décroissant d'importance)

Pratiques salles de repos adéquates 70 4 80% moy: 76% ”

appliquées saines conditions de travail 55 4 80% moy: 65%

en PME mesures de premiers soins 45 4 90% moy: 63% ”
programme de prévention des incendies 20 2 40% moy: 27% ”
équipements et vétements de sécurité sans frais 10 2 50% moy: 26% ”
programme de prévention des accidents 15 2 40% moy: 23% ”
services alimentaires moins de 25% moy: 10%

examen médical périodique moins de 20% moy: 10%




109

Peu d'entreprises disposent de programmes formels ou de plans de prévention écrits,
ceux-ci étant trés 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 la présence syndicale. Dans une
recherche évaluative portant spécifiquement sur les programmes de sécurité implantés
par 114 PME (matiéres plastiques et caoutchouc), Berthelette et Planché (1995) signalent
que l'information relative a la SST est le plus souvent transmise de fagon verbale, moins
du tiers des PME distribuant des documents écrits. Ces entreprises identifient les risques
de deux fagons : en observant les activités de travail et en consultant les travailleurs. De
plus, I'exhaustivité des objets d’enquéte et la diversité des mesures d’information en SST
augmenteraient avec la taille organisationnelle, suivant en cela une diminution
substantielle du taux d'accident.

Le propriétaire-dirigeant assume les responsabilités de SST dans plus de 40% des cas et
délégue ces taches a un employé attitré en GRH dans un peu plus du quart des entreprises,
ces proportions différant selon la taille. En fait, 'stude de Berthelette et Planché (1995)
révele que 80% des PME analysées centralisent les décisions de SST au niveau de la haute
direction, confiant ces responsabilités a un cadre supérieur. Incidemment, ils soulignent
que les PME qui recourent & un cadre intermédiaire ou & un contremaitre auraient des
taux d'accidents plus faibles que celles qui déléguent & des cadres supérieurs ou a des
employés. Ainsi, les programmes les plus efficaces s'appuieraient sur la décentralisation
de la structure de prise en charge de la prévention.

Confirmant d'assez prés les tendances regroupées au tableau 6.2, le tiers des PME étudiées
par Berthelette et Planché (1995) posséde 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 décisionnels, 47% consultatifs,
et seulement 17% de ces PME disposent d'un représentant a la prévention. En outre, la
présence d’un comité aurait un impact sur la fréquence - ou la déclaration réelle ? - des
accidents en PME, réduisant I'importance de la relation entre le taux d’accident et la taille
organisationnelle. Selon la méme étude, plus de 50% des événements feraient 1'objet
d'une enquéte, les accidents avec perte de temps étant davantage approfondis (74%). 11
apparait ici utile de signaler que 85% de leurs travailleurs effectuent un travail constant
ou répétitif, 43% du rythme de travail étant imposé par la machinerie. En outre, les PME
étudiées semblent mettre davantage I'accent sur des interventions basées sur le contrdle
du comportement des travailleurs que sur I'implantation de mesures d'élimination a 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 conformer, ne
disposant pas des ressources suffisantes. Des dispositions particulieres doivent donc étre
mises de I'avant de fagon progressive et mieux adaptée, tant en formation, en prévention,
que dans la gestion des activités de SST (Malaise et De Keyser, 1988 ; Lasher et Grashof,
1993 ; Scherer et al., 1993).

Programmes d'alde aux employés

Par ailleurs, plusieurs ME et MGE, de toutes tailles et secteurs, ont mis sur pied ou
envisagent de mettre sur pied un programme d'aide aux employés ayant des difficultés
personnelles originant du milieu de travail ou de l'extérieur (Audet et al., 1987). Environ '
le quart des PME étudiées par Amba-Rao et Pendse (1985) offraient & I'ensemble de leurs
employés des services de counseling individuel. La situation se serait sensiblement
améliorée au cours de la décennie 90, particulierement par l'offre de services privés
externes, plus proches des PME. Comme les problémes 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'avérent de plus en
plus essentielles (Lasher et Grashof, 1993). |

Conclusion : pratiques liées a I'environnement de travail des RH

Bref, I'environnement de travail des employés de PME différe habituellement de ce qu'on
retrouve en GE. Plusieurs PME ont recours & une organisation du travail sophistiquée et
adaptée aux exigences modernes de production mais d'autres se cantonnent a la
parcellisation des taches ou a l'artisanat pur et simple. Dans la plupart des cas, les PME se
retrouvent entre ces deux extrémes : l'organisation du travail y est peu complexe mais
s'avere généralement efficace et surtout trés flexible. Les conditions de travail respectent
les normes minimales sans toutefois dépasser les conditions avantageuses de certaines
GE, et la SST préoccupe les entrepreneurs de fagon modérée, en fonction des contraintes
imposées par les instances gouvernementales. Cependant, les pratiques de
communication et de participation observées dans certaines PME laissent entrevoir une
sophistication supérieure a celle retrouvée dans de nombreuses GE : l'échange
d'information et la participation du personnel a la gestion ou a la production apparaissent
relativement développées dans ces petites entreprises.




Chapitre 7

Les difficultés et besoins ‘des PME

en matiere de GRH

Apres avoir fait le tour de la documentation empirique traitant des pratiques de GRH en
contexte de PME, il convient de reprendre cette analyse de fagon plus macroscopique, en
synthétisant les grandes tendances relatées par les chercheurs et les praticiens. En fait,
aucune étude’® n’a abordé la question sous l'angle des difficultés vécues par les PME dans
1a gestion de leurs RH, des solutions apportées & ces problémes, et des besoins réels de ces
entreprises de petite et moyenne dimensions en matiére de GRH. En fait, les chercheurs
en PME auraient souvent intérét a se poser la question suivante : quelles sont les
difficultés vécues dans la gestion du personnel des PME 7%

Comme nous Vavons signalé auparavant, cette problématique ne peut étre abordée
comme 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
problémes engendrés par une main-d'ceuvre 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 mémes. Les définitions de pouvoir, d'autorité et de décisions s'aveérent
beaucoup plus imprécises et la vulnérabilité économique des PME ne facilite pas la mise
en place de politiques et procédures en matiére de GRH.

Au premier plan, on y constate l'omniprésence du propriétaire-dirigeant, qualifié
d'entrepreneur dans bien des cas, qui dirige I'ensemble des destinées de son entreprise,
incluant bien stir ses RH. 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,

18 Exception faite des travaux découlant de nos recherches : Thibodeau (1996) ; Fabi, Garand et Pettersen
(1998).

18 |e contenu de ce chapitre provient en majeure partie des travaux effectués en 1993 par dAmboise et
Garand (1993, 1995) pour e compte de la Société québécoise de développement de la main-d'ceuvre (SQDM).
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en nombre d'employés tout comme en ressources disponibles, laissant dés lors moins de
liberté a l'implantation de systémes élaborés de GRH.

1l parait 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 ce que nous avons tenté a partir des écrits produits dans la seconde moitié du
vingtiéme siécle : identifier et synthétiser les principales difficultés auxquelles sont soumis
les dirigeants de PME dans la gestion de leurs RH, et les besoins qui en découlent. La
majorité des travaux examinés confirme le manque de formalisation des pratiques et
procédures de GRH en PME, plus particulierement dans les activités de recrutement et
sélection. Les spécialistes de la gestion des PME n'en seront pas surpris. Mentionnons que
Ia stricte rigidité 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. La
formation recue par les futurs travailleurs ne correspond pas toujours aux exigences des
tiches actuelles a faire. Quelquefois, la technologie des entreprises a pu évoluer plus
rapidement que celle des institutions de formation.

Plusieurs limites de toutes sortes dans les diverses ressources nécessaires au bon
fonctionnement d'une PME sont également rappelées. Par exemple, elles paraissent
souvent incapables d'offrir les avantages et autres bénéfices auxquels leur personnel 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 phénoménes peuvent lourdement entraver le travail d'un gestionnaire de PME.

Limites a l'utilisation des concepfs “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 a un telle grille d'analyse constitue une opération fort exigeante et
ce, pour quelques raisons bien simples :

e il n'y a aucune étude empirique qui aborde le sujet a 'aide d'une semblable approche ;

¢ les PME connaissent trés mal leurs propres orientations stratégiques, ou plutot elles
arrivent difficilement a les expliquer sans aide externe ;

e pour connaitre ces orientations, il est nécessaire d'effectuer un diagnostic sur place,
dans l'entreprise, en présence des dirigeants.

Les avantages de l'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 chaque PME, on ne peut affirmer que les
entreprises recourant a des tactiques semblables poursuivent la méme stratégie globale en
GRH. 11 faut aussi tenir compte du dynamisme de la PME et de ses objectifs (avoués ou
non), la stratégie prenant plus souvent qu'autrement la forme d'une vision non
exprimée par le propriétaire-dirigeant.

Ce caractere informel s'accroit encore plus en matiére de GRH, et comme les observations
sur le terrain des PME révélent surtout les activités quotidiennes concrétes généralement
associées aux fonctions managériales, le défi posé a 1'observateur consiste a donner une
signification stratégique a ces taches ponctuelles. Il s'avére donc primordial d'aborder la
question des RH en prenant soin de provoquer la “verbalisation” de ces éventuelles
stratégies de GRH et de faire ressortir leurs liens implicites avec les stratégies globales de la
PME.

En effet, a un certain stade d’évolution de la GRH dans l'organisation, les RH acquiérent
parfois la méme importance que les autres fonctions financiéres et productives dans la
planification stratégique de l'entreprise. Dans certaines GE, les responsables de GRH en
sont méme arrivés a influencer favorablement I'élaboration des stratégies
organisationnelles en fonction d’une intégration a la base des stratégies globales de GRH,
souvent dans un contexte de décentralisation des décisions de GRH (Milkovich et al.,
1988).

Enfin, cette grille d'analyse repose sur un choix fondamental dont il faut absolument
parler avant de passer a I'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, 1'utilisation du vecteur “orientations stratégiques”
s'avére moins appropriée dans le cas d'entreprises qui optent pour le retrait ou la stabilité
de leurs activités.

Difficultés et besoins prioritaires des PME en matiere de GRH

Les difficultés et besoins identifiés, au nombre de 57, ont tout d'abord été regroupés par
pratiques de GRH, donnant ainsi un large apercu des nombreuses activités abordées. On
peut aussi y entrevoir certains biais de notre analyse, causés par le peu d'intérét accordé
par les chercheurs a certaines pratiques de GRH en contexte de PME, notamment l'analyse
des emplois, I'évaluation du personnel (évaluation du rendement), l'organisation du
travail et la participation (sous toutes ses formes). L'importance pondérée accordée a
chacune des pratiques du tableau 7.1 a donc été calculée par simple sommation.
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Toutefois, nous devons formuler certaines précautions quant a l'interprétation de ce
tableau. L'ampleur des nombres qu'on y retrouve ne signifie pas qu'une ou l'autre
pratique révéle l'existence de difficultés plus aigués ou plus nombreuses : ces résultats
représentent uniquement la sommation du nombre d'auteurs et d'énoncés, complétés par
notre jugement de l'incidence de ces difficultés sur la performance des PME.

Tableau 7.1
Importance pondérée des difficultés de GRH en PME
(simples sommations des scores attribués aux pratiques de GRH)2

Planification des ressources humaines 418
Analyse des emplois 149
Recrutement 564
Sélection et accueil 791
Rémunération et avantages sociaux 802
Evaluation du personnel 164
Formation et développement 580
Organisation et participation 367

Note : les sommations indiquées refletent surtout I'importance accordée par les
chercheurs (fréquence des études et des énoncés) & I'une ou l'autre pratique
de GRH en contexte de PME ; il ne s'agit en aucun cas d'un classement
révélant la prépondérance significative des difficultés d'une ou plusieurs
pratiques sur les autres.

Malheureusement, cette forme de présentation ne nous satisfaisait pas pleinement et
n'apportait que bien peu d'informations utiles a 'analyse. Nous avons donc élaboré une
autre formule de regroupement thématique a partir de l'ensemble des difficultés et
besoins identifiés pour chaque pratique de GRH. En effet, le nombre et la variété des
difficultés observées ne facilitait en rien la compréhension des phénomeénes sous-jacents
et ne procurait pas suffisamment d'avenues significatives. Néanmoins, ces listes lais-
saient apparaitre des catégories relativement homogénes qui ont permis de formuler six
grands themes de difficultés relatives & la GRH en PME, présentés au tableau 7.2.

Ce dernier tableau, dont toutes les difficultés sont ordonnées par ordre d'importance
pondérée, offre une image beaucoup plus nette des problémes principaux des PME en
matiére de GRH. Les résultats numériques de ces six principaux thémes de difficultés

20 Notons que toutes les données relatives a ces calculs sont reproduites dans des annexes disponibles sur
demande auprés des auteurs (d’Amboise et Garand, 1993, 1995).
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révélent beaucoup plus d'avenues significatives que les listes et tableaux précédents. On se
doit cependant de formuler quelques précautions relatives a leur interprétation.

e Faible formalisation des politiques, procédures et pratiques de GRH (score global de
894). Selon une approche “GE” des pratiques de GRH, cette difficulté constituerait un
handicap majeur des PME, mais lorsqu'on constate la faible formalisation de
I'ensemble des pratiques de gestion dans les PME, ce constat souligne plut6t le manque
d'expertise associé a la mise en place des activités de GRH. Néanmoins, une
formalisation minimale demeure nécessaire a la mise en place et au maintien de
saines pratiques de gestion, que I'on soit en PME ou en GE. Cependant, ce besoin
n'apparait pas le plus urgent en termes d'intervention.

¢ Limites des ressources financiéres, matérielles et humaines (score = 822). De loin le

plus souvent mentionné par les auteurs, ce probléme fondamental et chronique des

PME ne peut étre rattaché uniquement a la GRH puisqu'il s'applique & 'ensemble des

activités organisationnelles de la PME. Les solutions ne sont pas des plus simples, bien

- que l'aide externe accordée par les programmes publics et privés puisse diminuer

l'acuité de cette difficulté majeure. Ici aussi, les interventions s'avérent moins
urgentes.

¢ Manque global d'expertise dans les méthodes et techniques de GRH (score = 719). De
loin le theme de difficultés le plus concret parmi les trois premiers, le manque
d'expertise en GRH est aggravé par I'absence d'un responsable du personnel dans une
majorité de PME. Ces difficultés paraissent étroitement liées aux questions de
délégation, abordées au point suivant. En termes d'intervention concréte, ce théeme
ouvre le plus grand nombre de possibilités car il peut étre atténué par une
conscientisation et une formation appropriées au contexte particulier de chaque PME,
avec l'aide d'un consultant en GRH ou par I'embauche d'un responsable du personnel
a temps partiel ou a plein temps. '

e Forte centralisation autour du propriétaire-dirigeant et difficultés de délégation (score
= 556). Probléme structurel fondamental des PME, ce théme signale on ne peut plus
clairement l'omniprésencé du propriétaire-dirigeant dans les activités de GRH de sa
PME, ainsi que les problémes, parfois aigiis, de délégation des taches liées a la gestion
du personnel lorsque l'entreprise atteint une taille plus considérable. En fait, cette
transition permet parfois d'observer 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 a la prise de décisions et a la planification
stratégique de I'entreprise.
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GRANDS THEMES DE DIFFICULTES LIEES A LA GRH EN PME

Faible formalisation des politiques, procédures et pratiques de GRH
Limites des ressources financiéres, matérielles et humaines
Manque global d'expertise dans les méthodes et techniques de GRH

Forte centralisation autour du propriétaire-dirigeant et difficultés de délégation

Attitudes négatives et résistance aux changements de la part du personnel et du dirigean

Inadéquation des démarches socio-économiques et politiques

Sélaction Processus informel, subjectif et peu structuré

Recrut Procédures informelles de recrutement

rRemnér  Politiques et procédures informelles

Org-partic Existence de quelques contraintes a la communication inhérentes aux PME

Rémunér Régimes d'incitation et dintéressement moins répandus et moins formalisés en PME
Org-partic Processus de production habitueliement moins structurés (OdT)

Accusil Procédures informelles et peu structurées de l'accueil
Recrut Embauche en urgence
Accueil Nécessité d'intégration et de fidélisation du personnel

Eval rend Nature informelle et peu élaborée de I'évaluation
Eval rend Caractére arbitraire et souvent biaisé

Planif RH Tres peu de planification des ressources humaines
Anal empl Procédures informelles et subjectives

Recrut Défi constant de trouver le personnel qualifié

Rémunér La plupart des avantages sociaux sont moins fréquents et moins diversifiés en PME
Org-partic Conditions de travail laissent & désirer dans certaines PME

Rémunér Limites des capacités financiéres de I'entreprise

Rémunér Ne peuvent offrir aux cadres et diplomés des régimes suffisamment atirayants

F&D Ressources peu disponibles pourla F & D
Rémunér Participation limitée au capital et aux profits des PME
Recrut Conservatisme et colits des méthodes

Org-partic Statut précaire de la M-O en PME
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Planif RH Capacités limitées de prévision de la demande et dinventaire des besoins en effectifs
Rémunér Sous-utilisation des méthodes et techniques sophistiquées

Sélection Sous-utilisation des méthodes et techniques

Sélaction Manque d'adaptation aux évolutions technologiques

F&D Besoins et bénéficiaires de F&D mal identifiés
Sélection Manque de connaissances techniques
Accueil Sous-utilisation des méthodes et techniques d'accueil

Sélection Faible controle des codts, des fichiers et de la validité des techniques
Anal empl Manque de connaissances techniques

Planif RH Manque de connaissances techniques

Recrut Mauvaise analyse des besoins par intervenants externes

Recrut Centralisation en TPE - PE

Sélection Centralisation en PE
Planif RH Faible intégration du responsable du personnel  la prise de décisions
réemunér  Centralisation entre les mains du propriétaire-dirigeant

Recrut Faible intégration au processus décisionnel
Sélection Faible intégration du RP & la prise de décision
Recrut Délégation graduelle difficile en ME

Sélection Délégation graduelle difficile en ME
Eval rend Centralisation et moindre préoccupation du prop-dir

F&D Attitudes négatives et scepticisme des propriétaires-dirigeants

F&D Maintien des traditions et résistance au changement

Org-partic Résistance naturelle des prop-dir a la participation

Planif RH Comportement réactif des propriétaires-dirigeants en planification

Planit RH Réticences des prop-dir face & I'élaboration d'organigrammes

Planit RH Attitudes négatives a I'égard de la formalisation et de la planification

Rémunér Mangque d'intérét du propriétaire-dirigeant au démarrage de l'entreprise

Anal empl Réticences face a l'analyse des emplois

F&D Crainte des employeurs de voir le personnel quaifié quitter 'entreprise aprés la formation

F&D Méthodes inadaptées aux PME
F&D Faible efficacité de la F & D en PME
F&D Inadéquation entre éducation et emploi

Sélection Connaissent peu et respectent peu les réglementations
Rémunér Exigences gouvernementales contraignantes
F&D Programmes de formation mal connus des PME
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Malheureusement, ces questions relévent beaucoup de I'éducation, de la vision et du
degré d'ouverture du propriétaire-dirigeant face a la délégation. Des interventions
dans ce domaine pourraient constituer des défis intéressants mais fort délicats au
niveau humain.

e 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 a ce qui se déroulait jusqu'a main-
tenant), qui reléve bien plus du rdle de conseiller que de la simple intervention ponc-
tuelle du consultant. Les solutions a ces difficultés ne peuvent étre envisagées que dans
un plan global de développement des RH et d'aide aux PME, et non par la simple
réalisation d'activités a saveur pédagogique.

» Inadéquation des démarches socio-économiques et politiques (score = 302). Bien que
ce théme de difficultés ait cumulé trois fois moins de points que le premier, il constitue
l'un des plus importants pour des interventions gouvernementales. Ces problémes
touchent de prés les politiques d'éducation pré-universitaire, de main-d'ceuvre, de
formation et de réglementations gouvernementales en matiére de travail et de GRH.
Les solutions a ces difficultés apparaissent parfois évidentes mais ne sont généralement
pas si simples & mettre en action, a cause du grand nombre d'intervenants sociaux,
politiques et économiques a impliquer, notamment pour la formation de la main-
d'ceuvre. 1l apparait impossible de laisser de c6té ce theme de difficultés.

Les opinions de quelques spécialistes

De nombreux propos ont été formulés par des spécialistes des PME, sans toutefois
s'appuyer sur de véritables données empiriques. Leur apport ne saurait étre négligé de par
son caractére “terre-a-terre”. Au premier abord, on constate au tableau 7.3 que les
difficultés mentionnées par les spécialistes de la PME convergent dans le méme sens que
plusieurs résultats empiriques tirés des 104 études traitant de GRH en PME. Bien sir, les
opinions proviennent de propos carrément normatifs dans lesquels la GRH n'occupe
qu'une petite partie du discours, et ol les pratiques abordées touchent plus généralement
aux activités traditionnelles et usuelles de la gestion du personnel des organisations.

Néanmoins, le tableau 7.3 permet d'observer la diversité des opinions recensées et
l'importance accordée par ces intervenants de la PME aux questions de faible forma-
lisation et de limites financiéres parmi les difficultés principales de la GRH.



TABLEAU 7.3

OPINIONS DE QUELQUES SPECIALISTES DE LA
PME SUR LES DIFFICULTES LIEES A LA GRH

[ ]
Sélection Processus informel, subjectf et peu structuré °
Rémunér  Politiques et procédures informelles
Org-partic Existence de quelques contraintes & la communication inhérentes aux PME ° .
Recrut Embauche en urgence .
Eval rend Nature informelle et pau élaborée de I'évaluation .
£val rend Caractére arbitraire et souvent biaisé . .
Anal empl Procédures informelles et subjectives
Recrut Défi constant de trouver le personnel qualifié . .
Rémunér La plupart des avantages sociaux sont moins fréquents et moins diversifiés en PME .
Orgpartic Conditions de travail laissent & désirer dans certaines PME .
Rémunér Limites des capacités financidres de l'entreprise .
Rémunér Ne peuvent offrir aux cadres et dipldmés des régimes suffisamment attrayants
Rémunér Participation limitée au capital et aux profits des PME .
Orgpartic Statut précaire de la M-O en PME .
F&D Adaptation de la F & D aux caractéristiques personnelles du prop-dir .
[ ]
F&D Maintien des traditions et résistance au changement
Org-partic Nécessité constante de trouver des moyens de motivation [
Org-partic Faible sentiment d'appartenance du personnel face & l'entreprise L
F&D Méthodes inadaptées aux PME .
F&D Faible efficacité de la F & D en PME
F&D Inadéquation entre éducation et emploi . °

Nécessité de tenir comple des stades d'évolution pour déterminer les basoins de GRH
Nouvelles valeurs de la M-O requidrent une GRH adaptée aux PME

611
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Il 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 problématique de gestion des PME :

- l'adaptation de la F & D aux caractéristiques personnelles du propriétaire-dirigeant ;
- la rupture de I'équilibre interne des rdles et des pouvoirs ;

- la nécessité constante de trouver des moyens de motivation ;

- le faible sentiment d'appartenance du personnel face a l'entreprise ;

- la nécessité de tenir compte des stades d'évolution pour déterminer les besoins de
GRH ;

- la présence de nouvelles valeurs de la méin-d'muvre, qui requiérent une GRH
adaptée aux PME.

Mise en commun des difficultés recensées

Les travaux empiriques ont mis une forte emphase sur la faible formalisation des
politiques et procédures en GRH, plus particuliérement dans les activités de recrutement
et le processus de sélection lui-méme. 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 a offrir les avantages sociaux et
autres bénéfices auxquels leur personnel aurait légitimement droit.

Les opinions des spécialistes confirment la faible formalisation exprimée auparavant mais
ils accordent un peu plus d'importance aux problémes de communication qui y sont
associés. Leurs opinions confirment également la réalité des ressources limitées dans ces
entreprises et réaffirment la difficulté constante de trouver du personnel qualifié.

Par ailleurs, ils insistent particuliérement sur deux autres aspects cruciaux que leurs expé-
riences leur ont appris & reconnaitre : le rdle pivot du propriétaire-dirigeant et les
questions de motivation et de sens d'engagement du personnel. En effet, I'omniprésence
du propriétaire-dirigant complique parfois la GRH par manque d'objectivité, par les
relations familiales au travail, par manque de délégation et aussi parce qu'il ne peut étre
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 gestionnaire 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 informelle des
RH constitue un handicap au succés des PME. La stricte rigidité serait toutefois encore plus
néfaste. Quel est le juste équilibre ? Les ressources limitées, principalement financiéres,
empéchent d'offrir des conditions suffisamment favorables. C'est le lot de plusieurs PME :
il faut vivre selon ses moyens. L'omniprésence du propriétaire-dirigeant freine les
initiatives mais l'entreprise, c'est lui. Il serait parfaitement illusoire de vouloir le priver
complétement de cette prérogative. Motivation et engagement manquent trop souvent
chez les employés et ceci rend les tiches de GRH plus difficiles encore. Mais voila, il
faudrait que chacun puisse y trouver son intérét et celui-ci peut quelquefois se situer
ailleurs que dans le seul salaire, tant pour les cadres que les employés de la PME.

Les priorités des écrits : délégation, formalisation, rareté des ressources

Les difficultés les plus importantes que vivent les dirigeants de PME découlent de la
relative nécessité de formalisation de leur gestion. A nouveau, nous ne prénons pas une
formalisation excessive car la flexibilité, surtout chez les plus petites firmes, constitue un
atout indéniable, une force. Elle favorise une atmosphére plus conviviale que celle que
I'on retrouve en grande entreprise. On peut donc proposer au dirigeant l'atteinte d'un
objectif souhaitable : trouver le juste degré de formalisation dans la planification de ses
ressources humaines et la conduite des diverses pratiques de GRH.

Il semble par ailleurs fort connu que les PME, et plus particuliérement les PE, souffrent
d'un manque parfois chronique de ressources financieres. Cette réalité apparait
constamment dans les écrits ayant traité du présent champ d'intérét. Malheureusement,
méme une bonne GRH ne peut changer cette situation contraignante. Les dirigeants de
PME doivent améliorer leurs capacités a bien choisir leurs employés et a les rémunérer
selon leurs compétences. Offrir une rémunération comparable a celle qu'accorde les
grandes sociétés et les organismes publics serait-elle souhaitable ? Une bonne gestion du
personnel permettrait de suggérer des voies de solution a ces questions essentielles.

L'entrepreneur est partout dans l'entreprise. L'éiément intéressant de cette affirmation
réside dans le fait qu'une PME a toujours une dme 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 rdle évolue
a mesure que croit son entreprise. Il doit apprendre a laisser la place aux autres pour
mieux réussir lui-méme ses nouvelles taches.
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Ce sont 12 les besoins qui ont été le plus souvent identifiés ou qui sont apparus les plus
cruciaux. Il ne faudrait toutefois pas les considérer comme trés distants des autres, qui
viennent immédiatement a leur suite. Remarquons d'ailleurs que tous ces problémes
sont inter-reliés a plusieurs des autres aspects mentionnés dans les listes annexées au
rapport original.

Les priorités du discours : motivation et relations du travail

La 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 la GRH. Ainsi, quelques
aspects fondamentaux de la gestion en général n'ont pas été abordés du tout, sinon trés
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. 11 s'agit des préoccupations relatives a la
motivation du personnel et a la gestion des relations du travail.

Tout dirigeant d'entreprise a besoin de la collaboration de tous ceux et celles qui
travaillent avec lui. On se plait A le répéter : la principale ressource, c'est la ressource
humaine dans toute organisation. Si celle<ci demeure peu motivée au travail, si elle n'y
trouve pas une réalisation minimale de soi et si elle n'a pas & cceur jusqu'a un certain
point la réussite de I'entreprise, la gestion deviendra alors extrémement ardue. Les risques
d'achoppement sont d'ailleurs constants et incontournables.

Trop de travailleurs n'aiment pas leur travail, tout comme ils détestent I'entreprise qui
leur fournit un emploi et un gagne-pain. Trop de dirigeants de PME ne trouvent pas les
bons moyens pour susciter 1'intérét chez leurs employés. Les deux groupes sont
évidemment en cause. De plus, les circonstances, tant sociales qu'économiques ainsi que
les conditions de travail elles-mémes, ont une forte incidence sur la gravité des situations.
Le manque de motivation et de désir d'engagement envers l'entreprise constituent un
défi majeur i tout dirigeant de PME. Ceux qui désirent véritablement contribuer a notre
progres social et économique pourraient y accorder une nouvelle attention.

La gestion des relations du travail, méme dans son sens large, a peu été abordée dans
notre analyse. Le dirigeant de PME est cependant souvent désarmé vis-a-vis les conflits de
travail, l'arrivée d'un syndicat et la formalisation des rapports employeurs-employés. On
sait combien de PME ont disparu a la suite de tels conflits. Pour nombre de dirigeants,
l'arrivée d'un syndicat signifie la fin de la communication et des rapports informels. Les
dirigeants d'entreprises non syndiquées craignent I'éventuelle accréditation. Bien que les
conseillers en relations du travail affirment que la 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 a un code du travail sans nuances. De plus, la
plupart des dirigeants de PME ne sont pas trés ouverts a une plus grande transparence et a
une participation des employés aux décisions d'importance. Il faut aussi ajouter que la
mentalité, soit fortement militante, soit tout A fait irréaliste de certains travailleurs, ne
facilite en rien la tiache. 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. Les a-t-on suffisamment cherchées ? En réalité, plusieurs voies de solution
peuvent encore étre élaborées.

Conclusion : I'atteinte d'un juste équilibre ... fiexibilité et formalisation

Nos principales conclusions confirment plusieurs dires des théoriciens de la PME. La
GRH s'avére insuffisamment formalisée en PME ; les contraintes financiéres ne
permettent pas les investissements adéquats dans cette ressource vitale ; le propriétaire-
dirigeant joue un rdle 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 a faire de leurs plus
fideles collaborateurs de véritables partenaires.

Notre objectif visait a identifier les principaux problémes des PME en matiére de GRH.
Nous l'avons fait en gardant a l'esprit que l'exercice avait pour but d'améliorer la
situation. La PME constitue beaucoup plus qu'une foule de problémes. La PME est flexible,
moins anonyme, encourage les relations personnelles, assure le progtés individuel et
collectif, favorise le sentiment d'appartenance, permet au chercheur d'observer
I'ensemble d'une organisation, etc. Nous tenons fermement a le rappeler. D'ailleurs, plu-
sieurs grandes entreprises cherchent aujourdhui & 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 insuffisamment d'importance dans le passé. Bien gérer ses res-
sources humaines, c'est reconnaitre la valeur de ses collaborateurs les plus immeédiats.
Aucune entreprise ne peut survivre et croitre sans poursuivre un tel objectif, qui doit re-
présenter une priorité fondamentale pour toute PME désirant réussir sur un marché
domestique. Elle n'a aucun autre choix si elle veut devenir une PME de classe mondiale.
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Conclusion de la deuxiéme partie

Une fois terminée cette synthése des concepts sous-tendant la GRH en PME, il semble
possible de croire que les pratiques de GRH les plus souvent appliquées en PME
demeurent les suivantes : le recrutement, la 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 fagon discontinue, en fonction des objectifs
du propriétaire-dirigeant, des contraintes internes et externes particuliéres a I'entreprise et
souvent, selon la présence ou l'absence de syndicat. En effet, l]a PRH, l'analyse des
emplois, 1'évaluation du personnel, la formation ainsi que toutes les activités liées a
l'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 permis de constater que la
formalisation des pratiques de GRH s'accroit généralement avec la taille des entreprises
jusqu'a un plateau généralement atteint entre 400 et 600 employés. A ce stade, on retrouve
la plupart des pratiques présentées au tableau 1.1, sous la gouverne d'une équipe de
professionnels de la GRH et dans un contexte beaucoup plus élaboré qu'en TPE ou en PE.
Cette formalisation peut se manifester par la présence de certains éléments qui
contribuent & développer une structure organisationnelle plus complexe. En effet, comme
nous l'avons constaté a la partie précédente, plusieurs indicateurs peuvent permettre
d'évaluer le degré de formalisation de ces pratiques dans une organisation, quelle que soit
sa taille organisationnelle.

Il s’avére maintenant possible de poursuivre la présentation de cette recherche en posant
la problématique et les objectifs visés par l'étude empirique menée auprés d'un
échantillon de producteurs horticoles québécois.



Troisiéme partie

Etude empirique en milieu horticole




Chapitre 8

Formulation du probléme et des objectifs

Problématique et pertinence de I'étude

Au cours des vingt derniéres années, tant dans les sociétés industrialisées qu’en
développement, le phénoméne entrepreneurial a suscité de nombreuses remises en
question des théories et modéles organisationnels hérités de la période des ‘trente
glorieuses’ (1945-75). Cette prise en compte de l'existence et de l'apport des PME a la
croissance des emplois et des systtmes économiques a cependant nécessité le
développement d"un nouveau champ de recherche appliqué : I’entrepreneuriat. Originel-
lement rattaché aux seules entreprises de petite et moyenne dimensions et a leur
propriétaire-dirigeant, le concept d’entrepreneuriat s’est par la suite étendu a ’ensemble
des démarches de création d’activité, de projet 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 a
l'intrapreneuriat, en passant par laction communautaire, ce concept évolué
d’entrepreneuriat, que l'on pourrait qualifier d"universel, ouvre la porte a 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 & une palette bien
déterminée d’approches et d’outils adaptés au contexte des PME. Parmi les diverses fagons
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
matiére de gestion des ressources humaines et de stratégie d’entreprise. Bien siir, il aurait
été tout aussi louable de retenir les pratiques comptables ou financiéres, de ventes ou de
marketing, ou toute autre fonction du management. Toutefois, avant d’approfondir
certaines fonctions davantage opérationnelles, il apparait nettement plus urgent de mieux
connaitre les liens prévalant entre la base méme 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 formalisée,
insuffisamment élaborée et difficilement accessible a ses proches collaborateurs et a son
personnel.

Incidemment, il convient de reconnaitre que la majorité des entreprises, petites et
grandes, doivent leur existence a la présence d'une main-d’ceuvre appropriée, efficace et
vouée au bon fonctionnement de l'organisation. Dans toute démarche stratégique,
Iallocation des ressources débute par le choix des personnes-clés, et dans toute PME, cette
délicate opération implique un certain partage de la vision qu‘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. Cest
pourquoi nous avons choisi l'expression ‘vision entrepreneuriale’ pour mieux illustrer la
diversité de visions impliquées dans les processus de mise en place, de développement et
de sophistication des pratiques de gestion en contexte de PME. En fait, lorsqu'il regoit Yaide
appropriée, I'entrepreneur (ou ‘producteur’ en milieu horticole) peut formuler sa vision
comme il la percoit au premier abord, sous un angle essentiellement ‘ventes et marketing’
ou purement ‘technique et production’, en termes ‘stratégiques’ 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, parmi toutes les activités fonctionnelles des organisations horticoles et agricoles, la
GRH demeure l'une des moins étudiées et ce, pour l'ensemble des intervenants du
milieu. Pourtant, les problémes liés  la gestion du personnel se classent parmi les trois
premiéres préoccupations des propriétaires-dirigeants de PME. En fait, malgré une
évidente transversalité, la GRH constitue généralement la derniére fonction de gestion
mise en place dans une entreprise, aprés la production, les ventes, la comptabilité, le
marketing, les finances, approvisionnements, logistique, systtme d’information, etc.
(Garand, 1993 : 23). En outre, les besoins réels des PME en cette matiére s'avérent
particuliérement difficiles a saisir, tant pour les intervenants externes que pour les diri-
geants eux-mémes (producteurs). La difficulté réside en partie dans la complexité tradi-
tionnelle (sophistication - formalisation) des pratiques de GRH, qui sont plus souvent
développées en grande entreprise. La PME n'a généralement recours qu'aux outils et
techniques répondant a ses besoins ponctuels, cette problématique ayant été abordée
antérieurement par plusieurs auteurs.

Secundo, parce que plusieurs études effectuées au cours des dix derniéres années laissent
entrevoir que les entreprises en phase de croissance, particuliérement les PME, sont
confrontées a de nombreuses difficultés liées a leurs RH. La GRH devient alors une
question cruciale, vitale, les problémes s‘accumulent en nombre et en importance
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stratégique, et la performance ou le succés de ces entreprises reposent encore davantage
sur une gestion adaptée et efficace de leurs RH. Les PME en croissance requiérent
généralement davantage de soutien, d’expertise et de formation en matiére de gestion,
étant donné leurs besoins accrus de main-d’ceuvre, engendré par une demande ou des
projets additionnels, '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 étre présent partout.

Quelle serait l'incidence de ces problémes sur la performance générale (efficacité
organisationnelle) de ces PME ? 22 Une incidence significative, fort probablement, mais
dans quelle mesure ? Nul ne saurait précisément le dire, bien qu’on puisse aisément esti-
mer les conséquences néfastes d'un personnel instable, mal qualifié, peu motivé,
improductif ou carrément inadapté a son travail. Bien sGr, toutes les entreprises horti-
coles ne souffrent pas de telles carences, mais une majorité de PME n'arrivent pas a cerner
et & résoudre leurs difficultés de GRH, méme avec l'aide des intervenants externes privés
et publics. Ainsi, on ne peut douter de 'importance stratégique de la GRH : tout dirigeant
d’entreprise devrait y porter une attention particuliére, en tant que critére fondamental de
succes et de performance (Patterson et al., 1997).

Tertio, en plus de décrire I'existant en matiére de GRH, la recherche s’appuie sur la
prémisse suivante : en PME, il y aurait une certaine adéquation entre la vision
entrepreneuriale, et plus particulierement ses volets stratéie et RH, et la gestion de ces
ressources humaines. La vision, concrétisée par les actions stratégiques de l'entrepreneur,
constituerait 1’élément déclencheur, le catalyseur déterminant de la présence, du
développement, de la sophistication et, en découlant, de V'efficacité des pratiques de GRH.
Contrairement aux observations affirmant que la structuration et la formalisation 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 lumiére sur les liens et la
complémentarité originant de cette vision entrepreneuriale.

Cependant, il faut bien saisir dés le départ que cette problématique ne peut étre abordée
comme on le ferait en grande entreprise. Les structures organisationnelles ne sont pas du
tout les mémes, les définitions de pouvoir, d'autorité et de décisions s'avérent beaucoup
plus imprécises et la vulnérabilité économique des PME ne facilite pas la mise en place de

21 Enfait, une récente étude longitudinale, menée en Angleterre auprés de 67 PME et MGE de divers secteurs
industriels et manufacturiers (60 a 1000 employés ; moyenne : 253), a abordé les questions d'attitudes, de
culture organisationnelle, de productivité, de rentabilité et de performance en relation avec les diverses
pratiques de gestion. Leurs conclusions démontrent clairement (statistiquement significatives) que la GRH
exerce des impacts déterminants sur la performance des organisations étudiées (Patterson et al,, 1997).
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politiques et procédures sophistiquées en matiére de GRH. Au premier plan, on constate
l'omniprésence du propriétaire-dirigeant, qualifié d'entrepreneur dans bien des cas, qui
dirige l'ensemble des destinées de son entreprise, incluant bien siir 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, laissant dés lors moins de liberté a
I'implantation de systtmes de GRH élaborés. 11 parait donc nécessaire d'aborder la
question sous un angle nouveau, en tentant le plus possible d'innover dans l'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 auprés des
PME et de leurs ressources humaines.

Cette prise de conscience de I'élément RH a aussi été partagé par les intervenants
gouvernementaux et patronaux, tant canadiens que québécois. Formulés sous forme
d’observations générales originant d’intervenants du milieu, de rapports
gouvernementaux, d’études socio-démographiques du secteur ou de travaux paralléles,
ces écrits ont permis de soulever l'existence de problémes de gestion intimement liés a la
GRH en contexte horticole. Ainsi, un important rapport pan-canadien, réalisé entre 1990
et 1992, a identifié, répertorié et analysé globalement les difficultés liées aux ressources
humaines dans l'industrie horticole, menant a la formulation de recommandations
relatives aux enjeux et possibilités RH dans ce secteur (Ernst et Young, 1992 : 109-123 ;
Caron Bélanger Emst et Young, 1993 : xi, 43-49). De plus, le Conseil canadien de
I'horticulture, 1'Union des producteurs agricoles du Québec (UPA), syndicat patronal
regroupant l’ensemble des entreprises des secteurs agricoles et horticoles, et 1'Institut
québécois des ressources humaines en horticulture (IQRHH) ont, a maintes reprises depuis
le début des années 90, initié et coordonné des études et des projets visant a favoriser le
développement de saines pratiques de GRH chez les producteurs horticoles du Québec.

D’ailleurs, peu avant notre étude, I'IQRHH a dressé un premier portrait socio-économique
de la main-d’ceuvre horticole (Caouette et Fréve, 1996). ainsi qu’une analyse des
méthodes de rémunération en production maraichére et fruitiére (Lachance et Beaudry,
1997). Malgré 1'état fragmentaire des écrits académiques sur ce sujet, ces différents travaux
ont permis de mieux cerner les problématiques de main-d’ceuvre, de formation et de
compétences en milieu horticole. Leurs résultats, ainsi que les recommandations qui en
sont issues, ont permis d'établir les assises de la présente démarche empirique. En voici
un apergu, 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

 Encourager le perfectionnement des employés qualifiés.

¢ Augmenter le nombre d’employés qualifiés :
- susciter le développement de régimes collectifs d’avantages sociaux offerts
aux travailleurs horticoles ;
- réduire les problémes de capacité des entreprises a payer le personnel
qualifié.
o FElaborer des projets de recrutement d’un nombre important d’employés
saisonniers pour une courte période :
- réduire l'instabilité chronique de la main-d’ceuvre, soumise aux limitations
saisonniéres du contexte horticole ;
- favoriser I'organisation collective du partage et de la mise en commun de la
main-d’ceuvre saisonniére entre les divers domaines d’activité.

e Motiver les emplbyés non qualifiés A occuper des emplois saisonniers dans le
secteur horticole :
- modifier les perceptions de dévalorisation du travail en horticulture.

* Garantir la disponibilité et la qualité des employés :
- assurer le maintien et la gestion des programmes de recrutement de main-
d’ceuvre étrangére ou immigrante ;
- organiser la mise en place de mesures permettant aux chémeurs et assistés
sociaux de travailler en milieu horticole ;
- assurer le maintien et la coordination des programmes de soutien au
transport de la main-d’ceuvre horticole.

e Diminuer le travail au noir :
- accroitre l'information et les contrdles, autant auprés des travailleurs que
des employeurs, ces derniers affichant parfois une certaine complaisance.

A e . S
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Tableau 8.2
Recommandations ‘formation’ provenant du milieu horticole

o Cerner les besoins réels quant au nombre d’'employés a former dans les
établissements d’enseignement régulier et a la qualité de la formation de pointe
et de la formation continue :

- Yoctroi des fonds, soutiens et transferts nécessaires au développement des
compétences, de la recherche et des technologies dans les domaines & forte
valeur ajoutée du bioalimentaire ; '

- la stimulation des choix de carriére des jeunes et de 1’entrepreneurship vers
les domaines horticoles.

* Améliorer la formation continue :
- le faible niveau de qualification (technique ou managériale) des producteurs
horticoles.

¢ Améliorer la formation pratique dans les établissements de formation.

* Favoriser la participation des horticulteurs au perfectionnement et a la gestion
des ressources humaines :

- I’'amélioration des compétences en gestion, notamment en GRH, en
marketing et en gestion financiére ;

- Vélaboration et la diffusion de guides et de matériel pour aider les
producteurs & mieux gérer leur personnel et a résoudre les problémes liés a
leur main-d’ceuvre ;

- la formation (technique, apprentissage) et le recrutement d'une main-
d’ceuvre plus spécialisée .

* Faciliter l'accés aux cours au niveau de l’enseignement régulier ainsi que la
reconnaissance des acquis.

Toutefois, trés peu d’études ont jusqu'a maintenant tenté de vérifier explicitement la va-
lidité de telles analyses, tirées de résultats empiriques fortement hétérogenes : trés peu de
travaux ont réellement abordé les pratiques de GRH des producteurs, sur leur terrain et
sous leurs contraintes particuliéres. Néanmoins, une soixantaine de difficultés et besoins
des PME en matiére de GRH ont déja été identifiées a partir des recherches universitaires
réalisées au cours des quatre dernieres décennies (d’Amboise et Garand, 1995). La présente
enquéte, basée sur 1'établissement d'un portrait factuel de la GRH en PME horticoles et la
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réflexion collective d’entrepreneurs et de gestionnaires ceuvrant dans ce milieu, vise a
vérifier sur le terrain la justesse de ces classements auprés d’entreprises horticoles. Elle
vise aussi & apporter des pistes de solution a I'identification, au diagnostic et a la prise en
compte des besoins réels de chaque producteur en matiére de GRH.

Avant de poursuivre cette mise en place de la problématique a I'étude, de ses objectifs et
finalités, il convient de préciser les assises épistémologiques de notre recherche. Parmi les
préoccupations relatives a l'étude des PME, l'une des difficultés majeures, affectant
particuliérement nos travaux, réside dans la situation d'émergence d'un corpus théorique
approprié (et non "propre”) aux organisations de petite et moyenne dimensions. Cette
étape de gestation, illustrée concrétement par les tentatives, graduellement fructueuses,
de mise en place d'une théorie économique des PME (Julien, 1994, 1997) permet de mieux
comprendre que toute démarche théorique doit évoluer cahin-caha ou d'avant-arriére par
l'accumulation d'observations (dites empiriques) et de constantes reformulations des
objectifs et hypothéses 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
future.

En ce qui a trait & I'analyse des facteurs explicatifs des besoins réels des PME en matiére 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, 1998), Garand (1989 et ss), Bayad
(1991, 1993 et ss) et de la douzaine d'universitaires francais actifs dans ce champ en
émergence qu'est la GRH des PME (CIFPME, 1996 ; RIPME, 1998) ont tenté pour l'instant
d'apporter quelques fondements conceptuels et épistémologiques a ces questions. En
s'appuyant sur les assises de plus en plus solides des théoriciens de la PME, davantage
constructivistes dans 1'dAme tout en demeurant positivistes dans plusieurs de leurs
méthodes, ces travaux acquiérent peu a peu la reconnaissance essentielle a 1'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 gré des
évolutions successives d'une démarche exploratoire nécessairement qualitative dans ses
balbutiements, afin de mieux affronter par la suite les exigences académiques des tenants
du quantitatif & saveur positiviste.

Par ailleurs, une autre difficulté s'ajoute : le caractére multi/pluri-disciplinaire de 1'étude
de la GRH des PME. Pourquoi donc a la fois multi- et pluri- ... ? Tout simplement parce
que la GRH constitue une discipline formée a partir d'un grand nombre d'autres disci-
plines et sciences plus anciennes, comme la sociologie, la psychologie, le droit,
I'économique, I'histoire, 'anthropologie, la statistique, la comptabilité et plusieurs autres.
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Quant a I'étude des PME, elle s'inspire a la fois de I'économie, de la gestion dans tous ses
champs d'intérét, mais aussi de la sociologie, de l'histoire, de la politique, des domaines
précédents et de nombreux autres.

On peut dés lors le constater : la GRH des PME n'est guére un théme simpliste et
réducteur comme certains se plaisent a le dire, un domaine pointu comme le serait
I'étude de la GRH en milieu hospitalier, dans le secteur public ou dans n'importe quel
secteur d'activité économique ! Il s'agit bien siir de 'extension d'un domaine général de
gestion a un contexte spécifique : celui des PME. Toutefois, sans aucunement prétendre ici
a d'improbables différences ontologiques majeures avec I'ensemble des organisations, il
faut bien reconnaitre que nos sociétés, industrialisées ou non, reposent depuis belle
lurette (et encore davantage depuis 1980) sur les PME pour la création de 80 a 95% des
emplois (OCDE, 1998 : 49-54). En conséquence, s'il apparait pertinent de s'intéresser a la
GRH des organisations, pourquoi ne pas tenter de mieux comprendre les particularités
des entreprises qui contribuent dorénavant a 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 chercheurs mais peu souvent comblées par des études empiriques
articulées.

* Quelles sont les difficultés vécues dans la gestion du personnel des PME ?
®* Quelle serait l'incidence de ces problémes sur la performance générale des
entreprises ?

¢ Comment pourrait-on assurer une GRH efficace et adaptée aux besoins réels des
PME ?

La présente recherche a donc comme double visée d'accroitre les connaissances empi-
riques sur le sujet, tout en procurant aux responsables RH des PME du milieu horticole
des avenues et des solutions susceptibles d'améliorer leurs pratiques de GRH. 1l s'agit du
premier diagnostic GRH systématique et détaillé 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 a
l'utilisation des techniques et connaissances disponibles a ce jour en RH ;
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3° faire I'évaluation de ces pratiques auprés des premiers responsables RH de ces
organisations, en identifiant les difficultés rencontrées, la satisfaction des respon-
sables RH et les solutions apportées.

Cette enquéte exploratoire vise principalement a vérifier les possibilités d'implantation
d'outils-diagnostic des difficultés et besoins réels des entreprises horticoles en matiére de
GRH. La mise en place de tels outils procurerait un cadre de référence appliqué qui
faciliterait la tiche des conseillers appelés a aider les producteurs & mieux comprendre et a
solutionner leurs difficultés de gestion, par le biais d’un service-conseil de formation et
gestion. L'enquéte prolonge ainsi les programmes instaurés par la Société québécoise de
développement de la main-d'ceuvre (SQDM), les initiatives des Syndicats de gestion
agricoles de I'Union des producteurs agricoles du Québec (UPA) et les projets de I'Institut
québécois des ressources humaines en horticulture (IQRHH), et tente de prendre les
devants en ce domaine pour remédier aux difficultés vécues par les conseillers ayant a
traiter avec les producteurs. Les retombées régionales apparaissent donc multiples, tant
pour les producteurs que pour les intervenants publics et privés :

- identification des besoins réels en matiére de main-d'ceuvre, de recrutement, de
formation ou toute autre pratique de GRH ;

- optimisation de la gestion générale et de la performance (efficacité organisa-
tionnelle) des entreprises horticoles par le réglement éventuel de leurs difficultés
de GRH ;

- mise sur pied de cours ou programmes de formation en gestion et GRH mieux
adaptés aux besoins réels des producteurs horticoles, ainsi que la formation des
formateurs.



Chapitre 9

Méthodologie

Afin d’atteindre ces objectifs de recherche, cette étude empirique exploratoire recourt a
une combinaison d’approches méthodologiques. Elle s’inscrit dans un courant objectif de
recherche qui se caractérise par la mesure quantitative et qualitative de l'existant, par le
développement et I'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 conforme aussi a de
multiples appels des chercheurs pour de meilleures approches en contexte de PME :

e l'adaptation de la recherche aux besoins réels des PME, s'appuyant sur une base
d'information davantage étoffée et ajustée aux pratiques réelles des PME ;

* la réalisation d'études empiriques ciblées et menées dans des domaines d'activité
comparables et homogénes ;

* en s‘appuyant sur des échantillons d'entreprises de taille comparable (excluant
les trés petites et les ‘grosses PME') ;

e sans chercher a trop généraliser les résultats obtenus ;

® par le recours aux entretiens directs, de préférence a I'envoi de questionnaires par
la poste, cette dernidre méthode de cueillette de données s'avérant peu adaptée
aux caractéristiques des propriétaires-dirigeants de PME.

Choix de I'approche et de la méthode de recherche

Cette démarche se veut exploratoire, en grande partie descriptive, fondamentalement
heuristique, a la fois par l'utilisation de concepts élaborés antérieurement que par les
construits mis de '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 connaissances. Bien siir, 'approche
retenue se distingue assez nettement des courants positivistes ou fonctionnalistes
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traditionnels des sciences de la gestion, mais comme 1'objet de ces travaux demeure 1'or-
ganisation industrielle, 'approche préconisée ne peut s'en éloigner qu'en substance. Le
rapprochement avec le courant constructiviste s’effectue par le travail de terrain, qui
s'appuie essentiellement sur des entrevues directes en milieu de travail : une premiére
partie a la fois quantitative et qualitative afin de mieux définir les variables en jeu, une
seconde, plus qualitative, et une troisiéme qui vise a confronter les tendances lourdes
obtenues précédemment.

On sera donc @ méme de constater les liens subjectifs (mais aussi objectifs) qui se créeront
entre l'observateur et l'observé, ces interrelations apparaissant fondamentales pour
mieux décortiquer le non-dit des pratiques de gestion dans un contexte d’entrepreneurs
peu scolarisés. Evidemment, il ne pourra y avoir d'observation participante, mais comme
la réalité des besoins réels des PME horticoles en matiére de stratégie et de GRH demeure
pour linstant assez intangible, et peut-étre beaucoup plus complexe qu'anticipée, il
apparait d'autant plus crucial d'y mener une investigation en profondeur.

En s'inspirant d"une approche méthodologique qualitative qualifiée de “grounded theory” -
(Glaser et Strauss, 1967 ; Strauss et Corbin, 1990 ; d "Amboise et Nkongolo-Bakenda, 1992),
ce cheminement constructiviste, mais nullement idéaliste, n'est pas aussi hésitant que le
terme l'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 déja passé) mais les résultats seront alors bien
plus qu’approximatifs. Ainsi, bien qu'il faille s'attendre a pouvoir en tirer une
problématique relativement précise, les résultats de ce genre d’étude ne devraient pas
permettre de généralisation autre qu'aux domaines spécifiquement analysés. I semble
évident qu'une telle recherche améliorera substantiellement notre compréhension d'un
monde social en rapide homogénéisation. En fait, toute recherche vise & 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 caracteére scientifique.

Etapes de méthode appliquées a la recherche

Test préalable de pertinence des questions globales de recherche :

1° Recension de la documentation, entrevues qualitatives directes et semi-ouvertes
auprés de personnes-ressources proches des PME horticoles en croissance, et propo-
sition théorique :
- identification des contingences affectant la GRH des PME en croissance, a l'aide du
modéle 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 matiére de RH, a l'aide de l'inventaire général
mené par Garand et d'Amboise (1993).

Détermination de l’échantillon :

2° Constitution de I'échantillon, a l'aide d’un comité de suivi de projet (panel
d’experts) avec lequel les critéres de sélection et la composition de l'échantillon ont
été déterminés :

- échantillonnage en trois séquences : par quotas, ‘boule de neige’ et de convenance ;
- rééquilibrage de I'échantillon en fonction des entreprises ayant accepté de participer
a 'enquéte et de I'importance relative des différents domaines horticoles étudiés.

Etape de validation managériale du pré-test :

3° Entrevues qualitatives directes et semi-ouvertes auprés 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.

Elaboration des sous-questions de recherche & la suite de ce test préalable
Construction de l'instrument de mesure :

4° Elaboration d'un questionnaire d'enquéte directe inspiré de la grille-diagnostic GRH
élaborée par Fabi et Pettersen (1994), instrument de mesure appliqué
majoritairement 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).

5° Pré-test du questionnaire qualitatif et quantitatif par entrevues directes (questions
fermées et semi-ouvertes) auprés de propriétaires-dirigeants et/ou de responsables
du personnel de PME horticoles en croissance.

Enquéte principale :

propriétaires-dirigeants et/ou de responsables du personnel de PME horticoles en

6° Administration du questionnaire final révisé par entrevues directes auprés de
croissance, dans toutes les régions horticoles du Québec :
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contrdle des données :

- révision des questionnaires complétés, immédiatement aprés chaque entrevue ;

- rappels téléphoniques auprés des répondants pour les questions incomplétes ou
incompréhensibles ;

- uniformisation des réponses aprés avoir complété toute I'administration d'un
groupe de questionnaires.

Compilation, interprétation et analyse :

7° Compilation et interprétation des données recueillies & I'aide d'outils statistiques
descriptifs.

8° Analyse des résultats interprétés et confrontation avec les tendances décelées par
Garand et d'Amboise (1993), afin de faire émerger des pistes de solutions.

9° Analyse des résultats interprétés selon I'approche contingentielle de Fabi, Garand et
Pettersen (1995), afin de regrouper les pistes de solutions.

10° Formulation et proposition, a l'aide des résultats qualitatifs et quantitatifs
interprétés, des pistes de solutions et des recommandations relatives aux besoins
prioritaires des PME horticoles en croissance en matiére de RH.

Spécification des pratiques de GRH

L’étude de la GRH requiert un certain nombre de précisions relatives a 1'univers ou au
domaine A 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. Premiérement, la présente recherche a jugé approprié, quoiqu’ambitieﬁx,
d’approfondir les réalités propres a la plupart des pratiques de GRH qualifiées de
traditionnelles, en n'englobant toutefois pas les pratiques visant & optimiser la
productivité des RH. Par exemple, bien que l'application des principes de la direction de
personnel, de la communication “patronale-ouvriére” ou de la résolution de conflits
soient des pratiques appliquées par les cadres hiérarchiques dans leur supervision
opérationnelle quotidienne, elles ne font pas partie de I'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, 1986 ; Sekiou ef al., 1992 ; Petit et al., 1993 ; Peretti, 1994 ; Belcourt et
al., 1996). Enfin, divers articles (Murray et Dimick, 1978 ; Lawrence, 1979 ; Mealiea et Lee,
1980 ; Tyson et Fell, 1986 ; Tsui, 1984, 1987 ; Dolan, Hogue et Harbottle, 1990) et
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questionnaires 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 avantages sociaux
Evaluation du personnel

Entrainement a la tache et formation
Gestion de carriére (et de la releve)
Communication, motivation et mobilisation du personnel
Santé et sécurité au travail (SST)

Deuxiémement, la présente démarche vise a étudier les pratiques de GRH, excluant le
service ou 1'unité administrative qui en est responsable (Ulrich, 1989). 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 a un ou plusieurs cadres
linéaires. Par contre, le profil de ces responsable RH fait partie de 1'étude.

Instrument de mesure

L’enquéte repose sur 'administration d’une grille-diagnostic congue pour étre complétée
lors d'une entrevue semi-structurée auprés du responsable des RH. Le questionnaire-
diagnostic comprend trois parties, qui permettent de décrire les organisations et leurs
répondants, d’effectuer un inventaire-diagnostic étendu des pratiques de GRH appliquées
dans chaque organisation, et d’en dresser un diagnostic stratégique global.

L'élaboration du questionnaire-diagnostic a franchi plusieurs étapes lors de son
élaboration originale, effectuée entre 1989 et 1992 (Pettersen et Fabi, 1992), et lors des
adaptations (technologies de l'information, 1995 : Thibodeau, 1996) et des révisions
subséquentes (productions horticoles : Garand, 1997). 1 a nécessité deux années
d’élaboration, suivies d"une année de pré-test (Fabi et Pettersen, 1994) a l'aide d’ateliers
auprés d'étudiants diplomés et auprés de praticiens de la GRH, de rencontres avec des
professeurs spécialisés et de pré-tests auprés de deux responsables GRH provenant
d’entreprises ceuvrant dans les trois domaines étudiés. L'instrument de mesure utilisé
offre donc une bonne assurance de validité puisqu’il s’inspire largement de ces trois
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démarches scientifiques, réalisées autour de la méme équipe de chercheurs (Pettersen,
Fabi et Garand).

Lorsqu’on référe a I'approche de contingence, on observe que plusieurs facteurs peuvent
avoir une influence sur les pratiques de GRH (Fabi, Garand et Pettersen, 1995). Par
conséquent, les facteurs susceptibles d'étre les plus pertinents ont été intégrés a la grille-
diagnostic dans les premigre et troisiéme parties. Identifiés & la suite d'une synthése de la
documentation, notamment les travaux de Jackson, Schuler et Rivero (1989), de Saha
(1989), de Hugron et Dumas (1990) et de Gasse et d’ Amboise (1998), les facteurs retenus ont
ainsi été classés dans la partie 1 : "Identification de l'organisation et des répondants”, et
dans la partie 3 : "L’organisation et son environnement". Les facteurs relatifs a
l'organisation sont (par ordre d'apparition dans le questionnaire) : dans la premiére
partie, le type de propriété, le domaine d'activités, sa taille, le profil de sa main-d’ceuvre,
la répartition des taches de GRH ; et dans la troisi¢me partie, le caractére familial de la
firme, son 4ge, sa marge de manoeuvre financiére, le niveau de syndicalisation, les
contraintes affectant 1’entreprise, un apercu de son orientation stratégique ainsi qu’un état
de la performance de I'organisation. Les principaux facteurs pour le responsable des RH
sont : ses caractéristiques socio-démographiques, sa formation académique, sa formation
professionnelle, son expérience, ses tiches 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 précédemment. Elle débute par des questions qui permettent de faire le
bilan proprement dit des techniques et des outils utilisés. Ce sont des questions factuelles
qui invitent le répondant a 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 a connaitre
son appréciation a 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 difficultés rencontrées a leur égard, (3) les
solutions a envisager, (4) l'importance accordée actuellement a ces pratiques par
l'organisation et, finalement, (5) I'importance qui devrait leur étre accordée. 11 faut noter
en outre que I'étude porte sur I'ensemble des catégories de personnel, incluant les salariés
réguliers, saisonniers ou occasionnels, le personnel familial et les cadres de l'organisation.

Détermination de I’échantillon

La méthode d’échantillonnage comporte trois niveaux séquentiels s’appuyant princi-
palement sur une méthode “par experts”. Il faut d’ailleurs noter que I'échantillonnage par
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quotas peut presqu’ici étre qualifié de stratifié non proportionnel puisque dans certains
domaines d’activité, les N ont été augmentés par rapport a leur réelle proportion, comme
dans le tabac, la viticulture, les bleuets (deux entreprises dans chaque domaine plut6t

qu’une seule).

1° Par quotas:

- univers ciblé scindé selon trois critéres : 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 chaque domaine d’activité (jugement
approximatif) par les six experts du comité de suivi du projet ;

- répartition approximative de ces quotas selon les régions horticoles du Québec,
majoritairement situées dans la 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 céréalicres
exclus).

2° “Boule de neige”:

- a partir des quotas déterminés, obtention de références et de recommandations
fournies par des personnes-ressources provenant des associations, fédérations
et organismes du secteur horticole, répondant aux critéres 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 pour sa relative disponibilité face aux démarches
collectives ou d’analyse ;

quelques entreprises ‘préjugées’ étre des canards boiteux en matiére de
GRH.

3° De convenance : en réalité, seuls les répondants intéressés et disponibles ont
accepté de participer a I'enquéte.

L'étude porte donc sur les entreprises horticoles ceuvrant au Québec. Seules les firmes
comptant 10 employés et plus ont été retenues, étant donné que le niveau de
formalisation des pratiques de GRH est directement relié a la taille de I'entreprise
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(Jackson, Schuler et Rivero, 1989 ; Garand, 1993 ; Fabi et Garand, 1997) et que, sous le seuil
de 10 employés, les pratiques de GRH sont habituellement trés peu développées (Benoit et
Rousseau, 1989), voire inexistantes. A partir de répertoires gouvernementaux et des listes
de membres des différentes fédérations patronales de producteurs, prés de 200 firmes ont
été répertoriées et contactées. De ce nombre, quarante-cing [45] producteurs horticoles,
provenant des domaines suivants, ont accepté de participer a I'étude.

1° Légumes de plein champ :

- avec entreposage :  carotte, navet, oignon, chou, panais, rutabaga, betterave
légumes transformés
pomme de terre
tabac

- sans entreposage : brocoli, chou-fleur, endive, rhubarbe, laitues, céleri,
concombre, cornichon, haricot, mais sucré, zucchini,
aubergine, tomate, etc.

2° Cultures abritées (en serre) : 1égumes et floriculture.
3° Petits fruits : fraise, framboise et autres baies ; bleuet (myrtille d’Amérique).
4° Pomiculture et viticulture : pomme et vignes.

5° Pépiniéres et gazonniéres : plantes ornementales, arbustes, arbres et gazons.

Cueillette des données

L’enquéte s’est essentiellement déroulée par entrevues structurées, auprés du premier
responsable de la GRH dans chacune des firmes. Lorsque ce poste n'existait pas
officiellement, notamment dans les entreprises de petite taille, on s'adressait alors a la
personne responsable d'effectuer ces pratiques : le producteur, le (la) conjoint(e), un cadre
ou un superviseur. Cette cueillette de données a été réalisée directement sur les lieux de
travail des répondants, par le méme intervieweur dans tous les cas - le chercheur
principal -, ce dernier ayant aussi mené les entrevues d’un des deux projets antérieurs, et
contribué a l’élaboration de la grille-diagnostic originale. Muni d'un exemplaire de cette
grille-diagnostic, I'enquéteur avait la responsabilité de poser les questions, de fournir
toutes les clarifications nécessaires et de remplir le questionnaire & partir des réponses
formulées par le répondant, ce dernier en ayant un exemplaire entre les mains de
maniére a suivre le déroulement (accéléré) de la rencontre. La cueillette de données s'est
échelonnée sur une période de huit mois, de mai 4 novembre, au cours de la saison de
production horticole 1997. Les entrevues avaient une durée de deux a cinq heures
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(moyenne : 3,75 h.). Etant donné I'ampleur des informations a recueillir et le niveau de
complexité de certaines questions, il était essentiel de procéder par entrevue individuelle.
Une telle approche a permis, d'une part, de donner les explications additionnelles lorsque
requises et, d'autre part, de contrdler directement la qualité des informations fournies. Il
s’est aussi avéré nécessaire d’encourager certains répondants & poursuivre leur entretien
jusqu’a la toute fin du questionnaire, réduisant ainsi & zéro (ou presque) les données
‘incomplétes ou manquantes.

Compilation, traitement et analyse

Enfin, la compilation, le traitement et l'analyse des données fermées et chiffrées a été
réalisé sur SPSS (statistiques descriptive et analytique), les données verbatim (opinions et
descriptions écrites) ayant été dépouillées, classées et catégorisées a 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, 1990 ;
d ‘Amboise et Nkongolo-Bakenda, 1992). La présentation graphique de ces résultats a été
effectuée a 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
Etapes de compilation et de traitement des données

Saisie des données chiffrées :
e pré-codification des questions et sous-questions au questionnaire
e création du masque de saisie
e vérification du masque de saisie
* saisie primaire
e correction des erreurs de saisie des données
e vérification des questionnaires complétés
e codage des profils de main-d’ceuvre (non recodés ...)
¢ modification des choix de réponse de certaines questions
e ajout de questions et choix de réponses complémentaires
e catégorisation des données manquantes

¢ recodage des “%” et “n” en catégories
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* RUN du traitement descriptif SPSS primaire
e correction aux catégories / intitulés / données manquantes

e choix des traitements statistiques pour chaque catégorie de questions / choix de
réponses

¢ montage des outputs statistiques de SPSS a Excel

Retranscription du verbatim :
¢ retranscription primaire
e correction des erreurs de retranscription du verbatim
¢ reclassement des divers segments de réponses aux bonnes questions
e vérification des questionnaires complétés
e formattage sur Word en tabulations pour transfert sur Excel

e division des données verbatim en colonnes : numéros d’entreprise, de question
et de sous-questions

e codification des réponses verbatim en catégories, puis tris successifs
® correction aux catégories / intitulés / données manquantes

e analyse de contenu par groupes thématiques, fréquence de mots-clés, etc.

Intégration du verbatim a la saisie SPSS :
e modification des choix de réponse de certaines questions
e ajout de questions et choix de réponses complémentaires
e intégration des réponses “autres” comme choix de saisie
e codification des réponses verbatim en catégories
* saisie SPSS des données verbatim catégorisées
e RUN du traitement descriptif SPSS primaire
e correction aux catégories / intitulés / données manquantes

e choix des traitements statistiques pour chaque catégorie de questions / choix de
réponses '

* montage des output statistiques de SPSS a 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 a partir des données relatives aux profils de main-d’ceuvre et a la GRH des
entreprises étudiées. Cet exercice d’analyse a aussi été réalisé a 'aide de SPSS, en ayant
recours aux outils et tests suivants :

¢ tableaux croisés : Chi-carré avec résiduels ajustés standardisés ;

e analyses de variance : comparaison de moyennes Anova uni-directionnel avec
tests LSD ("Least significant difference") et Tukey-HSD ("Honestly significant
difference”) ;

e corrélations bi-variées : coefficients de Pearson et tau-b de Kendall.

A cette étape du projet de recherche, 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
permettant d’agréger ces nombreux éléments descriptifs ont été ébauchés au cours de ces
derniéres étapes. Toutefois, la complexité et la faible validité (explicative comme
prédictive) de ces instruments nous ont contraint & les laisser de coté aux fins de la
présente recherche. Néanmoins, dans la poursuite de notre projet de recherche portant
sur Vanalyse des liens prévalant entre les pratiques de gestion en PME et la 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 V'analyse des résultats de ’enquéte : de
telles approches ouvriront assurément des voies de recherche fructueuses dans les
domaines de I'entrepreneuriat et de la gestion de PME.

Synthése du chapitre ‘Méthodologie’

Menée auprés de quarante-cing (45) entreprises du secteur horticole, majoritairement des
PME, cette enquéte exploratoire repose sur '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 (1992), a été adapté au milieu
horticole, pré-testé auprés de personnes-ressources et de deux entreprises horticoles.
L’échantillon a été constitué avec 'aide d’un panel d’experts, en trois phases successives :
par quotas, ‘boule de neige’ et de convenance. L'enquéte s’est déroulée par entrevues
directes structurées auprés des premiers responsables des RH de chaque entreprise,
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directement sur les lieux de travail des répondants, par le méme intervieweur dans tous
les cas. Les 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 entiérement complétés par des
rappels téléphoniques, codifiés puis saisis directement sur ordinateur. Dans une premiére
phase, l'interprétation des résultats s’est d’abord déroulée par 1’élaboration de catégories
compilant et ordonnant les données qualitatives (verbatim), suivi de leur comparaison
avec les difficultés et besoins des PME en matiére de GRH. La saisie et la compilation de
Yensemble 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 a l'aide d’outils statistiques
analytiques, en tentant de mettre en relation prés de cent (100) variables des partie un et
trois du questionnaire. Ce traitement sur SPSS (chi-carré, analyses de variance,
corrélations) visait a faire émerger les variables 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 I’échantillon

Avant de passer a la présentation proprement dite des résultats de I'enquéte auprés des
producteurs horticoles, il convient de préciser les caractéristiques de I’échantillon analysé.
A cette fin, une premiére section dresse le profil des organisations participantes, une
seconde offre un apercu de la main-d’ceuvre employée dans ces PME familiales, tandis
qu'une troisiéme section détaille les caractéristiques socio-démographiques des
répondants.

Profil des organisations

En premier lieu (tableaux ‘Section 1°), les résultats indiquent que les quarante-cinq [45] 22
organisations ayant participé a l'enquéte proviennent toutes du milieu 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 & un seul individu, neuf [9] aux deux conjoints, neuf [9] autres a des
membres familiaux de méme 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 a des actionnaires externes ou partagent ainsi leur
propriété, en n‘'employant habituellement aucun personnel familial. En fait, la présence
familiale s’observe dans 43 entreprises, bien que certaines déclarent ne pas étre une
entreprise familiale (tableaux ‘Section 16’). Plus précisément, 79,1% des entreprises sont a
contrdle familial total, 18,6% a contrdle familial majoritaire et 2,3% (i.e. une seule) est en
transition vers un contrdle non familial. L’dge moyen des entreprises se situe a 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 derniéres années (tableaux ‘Section 17’), souvent réinvestis a
bréve échéance puisqu’elles sont presque toutes en croissance (46,7%) ou en consolidation
(rationalisation / stabilité : 28,9%), sept [7] entreprises (15,6%) poursuivant une véritable

2 |es résultats entre crochets indiquent le nombre de répondants concernés, ou ayant fait mention des propos
rapportés.
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stratégie d’expansion, généralement axée sur les marchés internationaux. Par contre,
quatre [4] producteurs réussissent difficilement a s’extraire de leur phase de démarrage, ou
se retrouvent le plus souvent en position précaire, de survie.

Ces entreprises sont réparties & peu prés également selon les critéres de sélection établis
avec le panel d’experts (taille, présence d'une GRH relativement développée, main-
d’ceuvre employée, domaines et régions du Québec ; voir le chapitre 9 : Méthodologie).
On peut ainsi répartir 1’échantillon en sept [7] domaines horticoles, dans les proportions
suivantes, dans toutes les principales régions horticoles du Québec (tableau 10.1).

Tableau 10.1
Répartition de ’échantillon en sept domaines d’activités

1. Légumes de plein champ avec entreposage

(incluant pommes de terre et tabac) 24,4%
2. Légumes de plein champ sans entreposage 22,2%
3. Cultures abritées (floriculture et légumes) 15,6%
4. Pépiniéres et gazonnitres 11,1%
5. Pomiculture et viticulture 11,1%
6. Petits fruits 8,8%
7. Productions multiples (1, 2, 3, 6) 6,7%

Cependant, lors du traitement statistique analytique, il s'est avéré nécessaire de regrouper

ces sept [7] domaines en cinq [5] tout aussi homogénes, de maniére a favoriser
I'émergence de relations davantage significatives (tableau 10.2).

Tableau 10.2
Répartition de I’échantillon en cing domaines d’activités

1. Légumes de plein champ sans entreposage 24,4%
2. Légumes de plein champ avec entreposage
(incluant pommes de terre et tabac) 24,4%
3. Cultures abritées (floriculture et légumes) 17,8%
Pomiculture, viticulture et petits fruits 20,0%

5. Pépiniéres et gazonniéres 13,3%




PREMIERE PARTIE
IDENTIFICATION DE L'ORGANISATION ET DES REPONDANTS

SECTION 1 - Survol de Forganisation
11 De quel type jurilique est votre organisation ?

12  Sivotre organisation est une entreprise indépendante, comment se répaith le contrdle de propriété ?

12r Répartkion globale du controle de propriété par catégorie dactionnaires (7 catégories) :

1211 Répartition globale du controle de propétd par catégorie dactionnalres (5 catégories) :

entreprise indépendante Incorporée / compagnie
entreprise Indépendants en soclété / patenariat

entreprise Indépendants & propriétalre unique

{iale ou division dont o sidge soclal est au Québec

filale ou division dont le sidge social est alleurs au Canada
autre

1o répondant

le conjoint

un ou plusieurs frdres ou soeurs / beaux-iréres ou beles-soeurs
des actionnalres extemes

mes parents ou beaux-parents

un ou plusteurs fils

une corporation famiale (entreprise Incorporde)

aufres

une autre famille

une ou plusieurs files

famal : propriétalre unique

famial : dpondart et conjoint uniquement
famial: entre parents de méme génération
famial : avec un ou plusleurs enfants
famMal : avec dautres parents

actionnalres extomes (majorialres)

famMal : pondant et conjoint avec d'autres

famal : entre parents et famfies de mdme génération
famfial : propriétaire unique

famial: répondant et conjoint uniquement

famial : avec un ou plusleurs enfants

actionnaires extemes (majoritaires)
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0,0
0,0
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0,0
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0,0

244
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1,1
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*2e

w1824%

5
3
2
3
1
1
0
2
0
0

11
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44
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22
00
00
44
00
00

w25 h49%

8
5
4
2
1
4
1
0
0
0

178
"1
89
44
22
00
22
00
00
00
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60%
24

1,1
0,0
22
0,0
0,0
22
22
00

ofe
wS1ATA%
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44
44

22
0,0
00
0,0
0,0
0,0
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w762 99%
2 44
1 22
0 0,0
0 00
1 22
0 0,0
1 22
0 0,0
0 0,0
0 00
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OO0 O0O0—-2000C

oTe
« 100%

2.2
0,0
0,0
2,2
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0

moy.
2,756

moy.

52,074
13,344
12,641
8,311
6,030
3977
2,822
1,644
1,11
0,000

3444

2,756

o-tp
0,000

éotp

32,874
2,335
22,004
19,502
16,350
11,027
14,390

7,79

7,454

0,000

2,051

1,304
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13 Quels sont fes principaux secteurs de production horticole de votre organisation ? ofe 20 3 ode obe o8 o7
e 0% 1A 24% 26 A 49% e 50% w51 R74% w 75 A 99% o 100%
« |égumes de plein champ avec entreposage 01 k2] 756 1 22 0 00 0 0,0 2 44 ) 1,0 3 6,7
¢ cultures abritdes (en serre) 03 36 80,0 0 00 1 22 0 0,0 1 22 2 44 5 1,1
* |égumes de pleln champ sans entreposage 02 u 0,0 0 00 0,0 1 0,0 3 00 5 00 0 0,0
+ pomiculture et viticutture 05 40 88,9 0 00 0 0,0 0 0,0 1 22 A 2,2 3 8,7
¢ petits fruks 04 39 88,7 0 00 2 44 1 22 0 00 1 22 2 44
+ pépinires et gazonnidres 06 40 88,9 1 22 0 0,0 0 0,0 1 22 1 22 2 44
o autres 07 42 933 2 4.4 0 0,0 0 0,0 0 00 1 22 0 0,0
14 Quelles sont vos productions secondalres ? oie 02e 3o ode o5e L o7

w1220% 26 2 49% - 50% .61 274% . T8 99% e 100%

« ldgumes de plein champ avec entreposage 01 24 (] 18,2 2 0 0,0 0 00 1 30 0

* 1égumes de pleln champ sans entreposage 02 23 5 156 4 0 0,0 0 0,0 0 00 0

*» céréales 07 25 7 212 0 1 3,0 0 0,0 0 0,0 0

o pets frutts 04 28 3 81 2 0 0,0 0 00 0 0,0 0

o autres " 19 ] 7 22 0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1

R IR E R R R el O e e e e B DGR

"o porcs 16 2 0 00 0 0 00 0 00 1 30 0

¢ cultures abritdes (en seme) 03 330 2 [A] 1 0 0,0 0 0,0 0 00 0

¢ gcériculture 08 30 2 6,1 1 0 0,0 0 00 0 0,0 0

 autres cultures 10 3 2 8,1 0 0 0,0 0 00 0 00 0

o pépinibres et gazonnkres ] a2 1 30 0 0 0,0 0 00 0 00 0
* bols 31 2 61 0 0 0 0,0 0 0,0 0 0,0

e SRR R R A R R AR R R R R R S A

¢ pomiculture et viticulture 33 0 0 0 0 00 0 0,0 0 0,0
¢ miol a3 0 0 0 0 0,0 0 0,0 0 0,0
* faltier 3 0 0 0 0 00 0 0,0 0 0,0
o oeufs 3 0 0 0 0 00 0 00 0 0,0
¢ volaitie k) 0 0 0 0 0,0 0 0,0 0 0,0
¢ ovins 33 0 0 0 0 00 0 0,0 0 0,0
¢ bovins 33 0 0 0 0 0,0 0 0,0 0 0,0
o autres dlevages 3 0 0 0 0 00 0 0,0 0 0,0

18  Répartition globale des entreprises échartiionnées selon leur principal secteur de production horticole :

14gumes de plein champ sans enreposage maralcher
cultures abritdes (en serre) maralcher et/ ou floricuilure
légumes de pleln champ avec entreposage maralcher
PODINRIES 6L GAZONMIBIBS ... ...\ \eeerereneernrinisns saerie et
légumes de plein champ avec entreposage pommes de torre
productions multiples parml ... 01-04-05-06 .............ccooieveiininiiiiininns
POMICUMUNO . o.eevveuennscnneenccran sanatienasssnssseeanassns stssaesnses
l6gumes de plein champ avec entreposage tabac
petits frults fralses et framboises
petits frutts bleuets
VIICUMUN .. oeettteeteesereeeneeennss sorrnntessanasnsasansosssse sessssssnenns

07

-

MOV LDLDENNND

18b  Répartition globale des entreprises échantilonnées selon leur principal socteurl de production horticole (5 catégories) :

.
.
.
*

légumes de plein champ sans entreposage maralcher
légumes de plein champ avec enfreposage maralcher, pommes de terre, tabac
pomiculture /viticutture /petits Ut . ... e
cuttures abritées (en serte) maralcher et/ ou floricuture
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TROISIEME PARTIE
L'ORGANISATION ET SON ENVIRONNEMENT

SECTION 16~ L'entreprise familiale

16.1  Volre organisation est-elle une entreprise famiiate ? Oul Non moy. éctp N
 oul / non (passer  la question 17.1) o1 4 9586 2 44 1,044 0208 45
b. Si ow, Tentroprise est ... 02 1256 0,581 43
o 2 controle famiial total 34 791
A contrdle familial majortalre 8 18,6
¢ entransition vers un contrdle non famial 1 23
& contrdle familial minoritaire 0 0,0
¢ autre 0 0,0
16.2 Parmi les membres de votre famie étendue, lesquels travailort dans votre organisation ? 0 1 2 3 4 5 moy. éctp N
. fis 02 2 52 11 266 7 163 1 23 1 20 1 23 0,860 1,167 43
oo 08 2% 605 10 233 4 93 3170 0 0,0 0 0,0 0628 0926 43
+ conjointe 22 23 53,5 20 465 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0465 0505 43
« beau-frére 14 30 69,8 10 233 3 7.0__' 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0,372 0,@18 43
e 05 2 744 8 188 2 47 1 23 0 00 o 0,0 0349 0,686 43
* neveu 09 B 167 7 183 2 47 0 00 1 23 0 0,0 0349 0783 43
* soeur 11 a2 744 10 233 0 0,0 1 23 0 0,0 0 0,0 0302 0599 43
o bele-soeur 17 35 81,4 5 116 2 47 1 23 0 00 0 0,0 0279 0666 43
« conjoint 21 3 76,7 9 209 2 47 [ 0,0 0 0,0 ] 0,0 0256 0,492 43
s cousin 15 k] 837 5 1186 2 4.7 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0209 0514 43
o pire 01 35 81,4 8 18,6 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0,186 0,394 43
o place 12 38 88.4 2 47 3 70 0 0,0 0 00 0 0,0 0,186 0546 43
o mbre 04 a7 86,0 [} 14,0 0 0,0 0 00 0 0,0 0 0,0 0,140 0351 43
s oncle 19 40 93,0 2 47 1 23 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0,093 0,366 43
o autres 23 4 95,3 0 00 2 47 0 0,0 0 0,0 0 00 0,093 0426 43
* gendre 03 4 95,3 2 4.7 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0047 0213 &
¢ b 06 42 97,7 1 23 0 0,0 0 0,0 0 00 0 0,0 0,023 0,152 43
* bele-mbdre 16 42 97,7 1 23 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0023 0,152 43
* cousine e 18 2 917 1 23 0 00 0 00 0 00 0 00 0023 0,152 43
“3" grand pdre mm——— 07 a7710000 0 60 000 0 Toa e T T 00 0000 0000 43
o grand-mére 10 43 1000 0 00 0 0,0 0 0,0 0 00 0 00 0,000 0,000 43
* beau-pare 13 43 1000 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0,000 0,000 43
* tante 20 43 1000 0 00 0 0,0 0 0,0 0 00 0 00 0,000 0,000 43
16.3  Quelie proportion des membres de votre proche famile travaltient dans votre organisation ? (3 K] 2 3¢ o4e o5 8o o7e
e 0% w 1A24% 250 49% . 50% w51 R74% . T5299% - 100% moy. dcip N
+ Atemps ploin o 2 47 83 70 7 183 9 208 9 29 5 16 8 186 | 6782 27,997 43
* chagque salson 03 2% 60,5 2 47 8 18,6 2 4.7 2 47 3 70 0 0,0 18,157 25714 43
* Atemps partiel 02 30 69,8 4 93 8 18,6 1 23 0 00 0 0,0 0 0,0 7,743 12814 43
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16.4

16.5

16.8

18.6a

16.6a

Y a-t-# d'autres membres de la famille proche qul n'y travalilent pas, et qul ont un emploi & Fextérieur 7
o oul '
¢ non

Pourquol ces demiers travalllent-lis & I'extéreur de l'organisation horticole ?

+ cola correspond a leur cholx de camidre

* autres

* lis contrbuent ainsi & accroltre le revenu de la famille

¢ lis disent vouloir faire plus d'argent

« Jorganisation horticole a des ressources financlres limiées

Durant sa vie de trava, quel métler ou oocupation a exercé (préciser) :

pore
grand-pbre
mare
grand-mére
baaux-parents

o e o a o

Depuis quelle génération votre famille poursul-elle des activitds agricoles / horticoles
(productions simiiaires en tout ou en partie, pas nécessakrement sur les mémes terres) ?
trols générations (grands-parents)

quatre générations (arriére grands-parents)

cing générations ou plus

une seule génération (aucun antéoddent)

deux générations (pdre, mbre, oncle outante)

Depuis quelle géndration votre famiife poursuit-lle des activités ...
¢ agricoles ?

* majoritairement horticoles 7

|

&RR8= I8

RIS

26 63,4
15 36,6
Jamals

0 0,0
15 55,6
19 704
18 66,7
2 81,5
Horticole

21 47,7
13 30,2
1 2,3
0 0,0
0 0,0
19 432
13 295
5 11,4
4 9.1
3 68
~1015gén.
4 91
15 333

Rarement

0 0,0

0 0,0

0 0,0

1 37

3 11,1
Agricole mixte
13 295
19 442
0 0,0

0 0,0

0 00
2225 gén,
3 68
24 533

Modérément
1 37
0 0,0
0 0,0
7 25,9
0 0,0

Animal

2 45

3 70

1 23

0 0,0
0 0,0
~3435gén,
19 43,2
4 89

-_— O N

Souvent

74
0,0
14,8
37
37

Agric/métler

1
5
0
0
0

13
2

23
11,6
0,0
0,0
00

~4245gén

25
44

Toujours
24 889
12 444

4 148
0 0,0
1 37
Métler

5 114
2 47
2 45
0 0,0
0 0,0
«5455gén.
5 114
0 00

(- )

Col blanc

Collaboratrice

1,366

moy.

4,852
2,778
2,037
1,667
1,370

3213

3273
2,078

0,488

dctp

0,456
2,025
1,652
1,000
0,967

1,065

1,065
0,783

27
27
27

27
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SECTION 17 - Profil stratéglique de l'organisation

171

1.2

173

174

178

Quel est fage de votre organisation ?

Que! est approximativement le volume daffalres de votre organisation pour fannée financire se terminant en 1996 ?

ontre 1 612000000 $
entre 250 et 500 000 $
entre 100 et 250 000 $
entre 750 et 1 000 000 $
entre 500 et 750 000 $
ontre 2613000000 $
plus de 3000 000 $
molns de 100 000 $

LIIRERI

ole

moine de 14 ane
5 1,1
12 28,7
10 222
6 133
5 11
4 8,9
4 89
4 89
0 00

Pour votre organisation (funhé étudiée), quel a 6té approximativement e tawx de crolssance annuel du volume daffalres 1 ¢
durant les cinq dernibres années ?

Votre organisation falt-ele appel & un ou plusieurs des outis de gestion suivants ?

® e 6 0 s 0 0 0 0

autres

club d'sncadrement technique (CET)

service d'information sur les marchés (Pro-Net, Info-Piix, etc.)
services d'emplol agricole (SEA)

services de comptabiiké et d'impot (Fédérations réglonales de FUPA)
consell d'administration Informel

consell d’administration famiiial formel

syndicat de gestion

consell d’administration exieme et forme!

consell d'administration formel en partle tamliial, en partle extsme

S8R

2&R8BR

sE2l32e8s8:

[-R-N-N-N-J

BREEY

0,0
0,0
0,0
0,0
0,0

ou

80,0
80,0
80,0
756
ni

Jamals

2.2
65,6
56,6
56,6
778
733
91,1
933
956
97,8

*2e

w16 424 ane

13

288

*2e

1R 2%

(- - -]

-
(AN - - - )

00
00
00
00
00

Non

200
200
200
244
289

Rarement

5
2
5
8
1
5
0
0
0
0

11,1
4
"1
178
22
"2
00
00
00
00

25 4 34 ans

8

o000 oo

17,8

03
25249%

0,0
0,0
0,0
0,0
0.0

Modérément

OO0 b4 w0 nM

89
44
89
22
22
89
22
0,0
0,0
00

ode
354 44 ane

8 178

ode
w 50%

0,0
0,0
0,0
0,0
0,0

OO0 OC

Souvent

1,1
22
44
45
44
00
22
44
0,0
0,0

OO+ ONNN -

« 45454 ans  plus de 56 ans

5

[N - N-N- )

2

-
=N OMPDODO,N

1,1

oBe
S1A74%

0,0
0,0
0,0
00
0,0

Toujours

487
333
200
200
133
67
4
22
44
22

ooo0coo

« 750 89%

133

0,0
00
0,0
0,0
00

o000

oTe
 100%

0,0
0,0
0,0
0,0
0,0

moy.
33,689

4778
1501222

986707

moy.

0,000
0,000
0,000
0,000
0,000

1,200
1,200
1,200
1,244
1,289

moy.

3489
2,533
2,222
2,156
1,733
. 1556
1,289
1,222
1,178
1,089

do-tp
20,632

1,906
1946841

748601

fotp

0,000
0,000
0,000
0,000
0,000

0,405
0,405
0,405
0,435
0,458

otp

1,674
1,866
1,622
1,609

1,119
0,968
0,850
0,834
0,596
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17.6  Pamlfoutes les taches accomplies dans volre organisation, lesquelies sont informatisdes,

lesquelles sont données en sous-traltance, & quel pourcentage ?

.

administration comptable, financidre et fiscale
production : analyses (eau, sols, alr, elc.)
secrétariat

pale

ventes et marketing

achats et inventaires

production:: récolte

production: entretien des cultures
gestion des ressources humalnes
controle de la quakté et conditionnement
transport et distrbution

production : analyses (eau, sols, afr, etc.)
mécaniqua et technique

transport et distrbution

administration comptable, financidre et fiscale
ventes et marketing

pale

contréle de la qualité et condtionnement
socrétariat

production : entretlen des cultures
production : récolte

achats et inventaires

recrutement & forfalt (courtage, brokerage)
gestion des ressources humalnes

17.8  Comment jugez-vous votre prolession de producteur horticole ?

17.9  Entant que producteur horticole, dans quefie mesure tes-vous satisfalt
de 1a performance globale de votre organisation ?

17.10  Comment entrevoyez-vous le futur de votre organisation horticole ?

17.12  Pour s'adapler & ces tendances, quelle est forlenation stratéglque de votre organisation ?

expansion

comblnalson simuttanée

consolidation (stabllité)

successlon / transfert de propriété (total ou progressi)
autres

retrat (diminution)

cessation des aciivités

01

01

E8IKNe:

ofe

w 0%
11 244
13 28,9
10 222
19 42,2
18 40,0
25 §5,6
31 70,5
35 78
2 ni
40 88,9
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17.13

17.14

17.1§

17146

1747

18.1

Indiquez comment cette stratégle est mise en application.

pénéiration de marché (prodults actuels pour le marché actuel)
développement de produts (produtts nouveatat pour le marché actuel)
développement de marché (prodults actuels pour de nouveaux marchés)
aucune modification des besoins de main-d'eauvre

achat d'une autre ferme

diversification (prodults nouveaux pour de nouveaux marchés)

autres

augmentation des besoins de main-d'eewvre

regroupement de mise en marché avec d'autres producteurs

diminution des besoins de maln-d'eouvre

Indiquez sur quol 6st principalement axée cette expansion.

¢ laqualtd des produls

+ ladiftérenclation (.g. : variété des prodults, diversité de productions)
o aulres

¢ |eprix

Pour les deux demidres anndes, dans quelle meswre votre organisation horticole a+t-elle
globalement atteint les objectifs fixés ?

Pammi les producteurs horticoles que vous connalssez, considérez-vous (sans fausse modeste)
que vous faites partie du groupe des “ertrepreneurs & succas”, des “chefs de file” ?

Dans quelie mesure votre GRH actuelle a-t-e%e permis de supporter, d'atteindre
les objectis stratégiques de votre organisation ?

Durée des entrevues : répartition en calégories

SRI3IRKBRB=

228N

01

Oul

42 93,3
32 nt
28 62,2
27 60,0
20 4“4
16 35,6
16 35,6
15 339
14 31,1
3 6,7
oul

44 97,8
37 82,2
29 64,4
9 20,0
Pas du tout
0 00
Pas du tout
1 22
Pas du tout
0 0,0
molnsde 30h
5 111

Non

3 67
13 289
17 318
18 400
25 558
29 644
29 644
30 667
a 689
42 933
Non

1 22
8 178
16 356
6 800
Un psu

2 44
Un peu

0 0,0
Un peu

1 22
3004348h
13 289

Modérément
10 22

Modérément

3 87

Modérément
9 200

3504399h
10 22

Beaucoup

2% 556

Beaucoup

19 422

Beaucoup

28 62,2

40044490
8 17,8

Totalement

8 178

Totalement

22 489

Totalement

7 15,6

45024990
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1,289
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1,400
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1,644
1,644
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1,356
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4,356
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0,252
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0,490
0,495
0,503

0,484
0,477

0,468
0,252
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0,387
0,149
0,484
0,405
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0,757

do-tp
0,802
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0,749
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1,612
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45
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45

45
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En second lieu, bien que les PME étudiées [45] existent sous la forme organisationnelle
actuelle depuis une quarantaine d'années (39,3 ans ; * 1,5 génération), leurs origines
remontent aussi loin que trois & quatre générations antérieures. En fait, et cette donnée se
distingue trés nettement de la quasi totalité des PME “non agricoles”, les organisations
enquétées se développent en moyenne depuis 3,3 générations dans des activités agricoles,
et 2,1 générations dans des spécialisations majoritairement horticoles. Ces observations
s’avérent d'un intérét substantiel dans une analyse des pratiques de gestion et de GRH. En
effet, il parait plausible de s’attendre dans ce milieu horticole & une transmission
essentiellement familiale des compétences, savoir-faire et habiletés de production et de
gestion, contrairement a des organisations davantage hiérarchisées et impersonnelles, o
la direction et le pouvoir évoluent en fonction des promotions internes et du
recrutement a I'externe de compétences spécialisées. Nous reviendrons d‘ailleurs sur ces
questions a la section “Gestion de carriére”.

En troisiéme lieu, rappelons que toutes les entreprises horticoles, comme la vaste
majorité du milieu agricole, ne sont ni syndiquées ni régies par des conventions collec-
tives. Cette absence de syndicalisation exerce un impact majeur et déterminant sur les
processus décisionnels, la gestion de la main-d’ceuvre ainsi que la formalisation de
politiques et de procédures en GRH, généralement non écrites ou inexistantes dans ces.
organisations.

Profil de leur main-d’ceuvre

A Y'exception de trois [3] entreprises, on retrouve en moyenne deux [2] associés ou
actionnaires actifs dans 1'organisation (tableaux ‘Section 2'), généralement inclus dans un
personnel familial qui regroupe 4,5 personnes, dont 2,5 a plein temps (travaillant 49
semaines par année), les autres familiaux étant saisonniers (20 semaines) ou a temps
partiel. Quant au personnel régulier (plus de 40 semaines), 21 répondants n’y ont jamais
recours, les autres ayant en moyenne 6 salariés réguliers (non familiaux).

Une seule entreprise n‘emploie aucun personnel saisonnier, la majorité embauchant
généralement entre 30 et 40 saisonniers (exclusion faite des 5 répondants de plus grande
taille : jusqu’a 200 employés). La majorité des répondants [35] ne recourent pas & de la
main-d’ceuvre étrangére ou a du personnel a temps partiel [38]. Ceux qui le font
emploient des étrangers (majoritairement des Mexicains) durant 18 semaines en
moyenne et du personnel a temps partiel pour une quinzaine de semaines. Par contre,
80% des entreprises étudiées [36] font appel & des étudiants et des jeunes, en retenant
globalement les services d'une quinzaine d’entre eux, pour une durée moyenne de 8 a 10
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semaines. Environ 30% des producteurs enquétés 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’ceuvre se répartissent ainsi (tableau 10.6) :

Tableau 10.6
Répartition globale de la main-d’ceuvre

(moyennes et médianes)

Nombre En % du total
d’individus d’heures travaillées
Moy. Méd. Moy. Méd.
Familiaux ‘ 4,5 4 243 23,5
Réguliers 6,9 1 154 24
Saisonniers : 63,2 39 58.7 58.7
saiso. réguliers 42,8 22 43,6 464
saiso. étrangers 2,2 0 4,0 0,0
saiso. étudiants 17,8 6 10,6 6,5
Occasionnels 17,6 6 1,6 0,6
ToTAL (occas. excl.) 74,6 55 L L

A 1a lecture de ce tableau, on constate aisément le caractére saisonnier du milieu horticole,
environ 60% des heures travaillées étant effectuées par du personnel saisonnier
(occasionnels inclus). Cette proportion s’avére inférieure aux données globales du secteur,
qui emploie environ 73% de main-d’ceuvre saisonniére (UPA, 1999), mais ces statistiques
(provenant de fichiers gouvernementaux) ne reflétent que le nombre d’individus, sans
égard aux réels temps de travail. Il convient d’ailleurs de noter que nos résultats offrent
un aperqu jusqu’ici occulté par les statistiques officielles, qui présentent les données de
main-d’ceuvre sur une base d’individus, sans tenir compte des périodes trés variables de
travail, propres a chaque domaine de production horticole. En réalité, lorsqu’on
transforme ces résultats en individus / équivalent plein temps?, le portrait change
radicalement : on obtient alors une moyenne de 26,4 employés (médiane : 15,8). Sous cet
angle, méme les quatre plus grandes entreprises étudiées ne comptent qu’entre 80 et 100
employés (équivalent plein temps ; familiaux et dirigeants inclus), démontrant clairement
le caractére de petite et moyenne dimensions du secteur horticole. Cette observation sera
d’ailleurs approfondie plus loin, lors de la discussion des résultats.

2 Calculs basés sur une année moyenne de 2 100 heures de travail, soit environ 49 semaines de 43 heures.



SECTION 2 - Profil de la main-d’cuvre
23 ‘Quelle proportion des employés (occaslonnels exclus) résident sur les leux méme 7

¢ famMaux
¢ nonfamiliaux

24 Ces réskdents (hors-familie) sont-lis autonomes pour les repas et la pension ?
o oul
* pon

25  Parqul sont-iis pris en charge pour les repas et la pension?

¢ lo répondant

¢ e conjoint

¢ un assock

+ un autre membre de la familie
o un superviseur / famiial ou non
¢ gutre

2688 Dans votre organisation, qui assume las tiches de gestion des ressources humaines ?
... valuation du répondant, au tout début du questionnalre ...

le répondarnt

un assock

mon conjoint

un superviseur / familial et non
un superviseur non familial
autre

un superviseur famitat

2.6b Dans votre organisation, qul assume les tAches de gestion des ressources humaines ?
... moyenne compliée des 11 pratiques de GRH, tel que répondu tout au long du questionnalre ...

le répondant

un assocké

un superviseur non familial
mon conjoint

un superviseur / familial et non
autre

un superviseur familal

2.6 br Dans votre organisation, qui assume les tAches de gestion des ressources humaines ?

... Tagroupement en quatre (4) catégories do responsable RH, & partir des résultats obtenus 42.6b ...

* familial

¢ supanvision

o dirigeant non famiial
+ gupervision + famfial
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28¢  Dans volre organisation, qui assume les taches de GRH, pour chague pratique ?

27

o mgmtpememdosrépmmsamqmoﬂompoeéeuchamdespmmesdeGRH

Combleny a-t-! officiekement daris fentreprise c'employés chargés de fa gestion des ressources humaines ?

la plantiication de vos ressources humaines

l'analyse et la description des emplois

le recrutement du personnet

la sélection du personne!

I'accuell et A Fintégration du personnel

les questions de salalres et d'avartages soclaux
Pévaluation du rendement de voire personnel

la formation (entralnement A la tache et perfactionnement)
la gestion de caridre du personnel

I'organisation du traval, A la communication, & la moiivation ou fa participation
la sané et la sécuritd au travalt

.. Atomps partiel
.. aplein lemps

FER R R RER E- R R

01
02

Répondant

67,9
52,0
68,6
64,8
50,1
64,0
51,2
44,1
55,1
48,0
54,0

42

31,07
3422
31,02
31,05
29,93
aner
3294
26,54
30,72
21,79
37,33

22
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moy.
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78
1.7
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10,1
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20

Conjoint
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18,30
26,85
21,00
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2,8
16,64
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1,1
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9.2
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122
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“4
0,0
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0,0
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1,680
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éotp N
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" Le noyau de main-d’ceuvre stable des entreprises étudiées regroupe généralement une
trentaine de personnes (tous statuts inclus : moyenne : 35,8 / médiane : 23). Toutefois,
deux tiers des répondants ne déclarent pas formellement I’ensemble de leur personnel,
particuliérement pour les saisonniers de moins de 6-7 semaines et les occasionnels
(par rapport au total d’heures travaillées, moyenne : 14,4% / médiane : 2,1%).

De fagon trés globale, les associés actifs travaillent prés de 60 heures par semaine, 58
heures pour les familiaux a temps plein et 49 heures pour les familiaux saisonniers. Le
personnel régulier a une semaine moyenne de 42 & 44 heures, tandis que les saisonniers
font plutdt 45 & 47 heures par semaine. Par contre, la main-d’ceuvre étrangére travaille en
moyenne 55 heures, et les occasionnels, 30-32 heures par semaine. Quant au personnel
non déclaré, il aurait tout de méme une semaine d’environ 44 heures. Faut-il le rappeler
ici : l]a main-d’ceuvre agricole n’est pas assujettie aux régles de la semaine normale de
~ travail (durée) par la loi sur les Normes du travail du Québec, comme dans la majorité
des autres secteurs d’activité.

Profil des répondants

Les interlocuteurs interviewés, désignés par les procédures de sélection de 1’échantillon
comme étant généralement le plus haut responsable de GRH de chaque organisation, sont
majoritairement de sexe masculin (69%), en moyenne au début de la quarantaine, de
langue francaise, détiennent un dipléme d’études secondaires générales (27%), collégiales
techniques (27%) ou universitaires (20%) dans un domaine relié a l’agricole/horticole
(25%) ou a 'administration (23%). Ils ceuvrent dans la méme entreprise depuis 10 a 15
ans, le plus souvent au méme poste en assumant les responsabilités de gestion et de GRH,
plus de 80% d’entre eux étant propriétaire, actionnaire ou associé. En fait, seulement 16%
des répondants occupent un poste administratif ou de supervision sans participer a la
propriété de I'entreprise (tableaux “Section 3°).

1l faut toutefois noter que leurs responsabilités ont changé au cours des cinq derniéres
années, pour les deux tiers d’entre eux, souvent vers un partage ou une délégation accrus
des tiches de gestion et de production. Bien entendu, de par leur position dans
I’entreprise, ces responsables RH disposent d'une marge d’autorité étendue : 60% ont la
possibilité de modifier, avec la direction, les procédures et systémes lorsque cela s'avere
nécessaire, et 36% disposent de toute I'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 que 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 carriere. 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 quart ayant suivi un ou
plusieurs cours liés aux RH.

Ainsi, contrairement aux études réalisées dans des secteurs “traditionnels” industriels,
manufacturiers ou de services, on ne retrouve en milieu horticole que trés peu de
responsables des RH a plein temps. En fait, seules les entreprises ceuvrant dans la vente
au détail (jardineries) ou regroupant plus d'une centaine de travailleurs emploient un
responsable RH, qui assume souvent d’autres tiches?, et ce, depuis moins de cinq ans.
Pour la majorité de 1’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 7 15,6
(2) supervision + familial 5 11,1
(3) familial 27 60,0
(4) dirigeant non familial 6 133
Total 45 100,0

Moyenne : 2,711 ; médiane : 3,000 ; écart-type : 0,895

R

Le répondant-type travaille 27 heures par semaine en basse saison (17 sem.) et 67 heures
dans une haute saison d’environ 35 semaines. Bien siir, ces derniéres données varient
légérement d’un domaine de production a l'autre. Afin de mieux qualifier le travail des
répondants, précisons qu’en haute saison, ils effectuent davantage (par ordre décroissant
d’importance) de tiches reliées a la GRH, a la supervision du personnel, au contréle de
qualité et au conditionnement des produits, a la gestion générale (décisions, contrats,
stratégie) et a la production, particuliérement durant les récoltes. En basse saison, ces
responsabilités touchent surtout la gestion générale, l'administration comptable,
financiére et fiscale, les achats et inventaires ainsi que les taches familiales et ménagéres.

24 Cinq (5) entreprises comptant entre 100 et 200 employés disposent d'un responsable RH a temps partiel, qui
assume en méme temps d'autres taches de nature administrative ; deux (2) entreprises comptant plus de
200 employés ont une direction des ressources humaines a plein temps.



SECTION 3 - Profil du responsable de GRH
INFORMATIONS GENERALES

31  Growedage:
¢ ded5244ans
s dod5254ans
e do25234ans
¢ do55264ans
¢ moins de 25 ans
¢ plus de 65 ans

32 Sexe:
¢ homme
* fomme

33  langues:
o frangals
* anglals
¢ autre
* espagnol
* Hatien
frangals
anglals
espagnol
Hallen
autre

INFORMATIONS SUR LA SCOLARITE
3.41a Quel st volre demier diplme obtenu ?

études universitalres, premler cycle

études colléglales (DEC) - génédrales
éludes univershtalres, trolsidme cycle

341b Quel est votre demier dipidme obtenu ? (recodd)

éludes coliéglales (DEC) - techniques

matemelle
|

|
|
|
utiisée au travall
|
|
|
|

école secondalres (DES) générales, sclentifiques ou classiques
études primaires ou cours secondaire incomplet

études secondalres (DEP) métiers ou techniques

éludes universitaires, detnddme cycle

* $ludes coliéglales (DEC) - générales ou techniques

¢ ¢tudes universialres, premier ou dewxibme

cycle

* école secondalres (DES) générales ou (DEP) métlers ou techniques
* éludes primalres ou cours secondalfe incomplet
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44
22
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22
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0,0
0,0

289

15,6
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89
6,7
22
0,0
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289
24,4
156

Non
22
956
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100,0
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44
778
86,7

100,0
100,0

3222
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moy.
1,022
1,956
1,978
2,000
2,000
1,044
1,778
1,867
2,000
2,000

4,067

2,733

1,020

1,020

éetp
0,149

0,149
0,000
0,000
0,208
0,420
0,344
0,000
0,000

1,993

1,053
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351a Quel est le domaine de spéciakisation de vos études terminales ? 3756 3,192 45
* aucun en particulier o 12 267
s autres 09 10 222
¢ techniques agricoles / horticoles 03 9 20,0
« administration / gestion 07 9 20
* métier professionnel / tachnique 02 2 44
* agronomle 05 2 4o“
o GRH/ relations Industriolies 08 1 22
o technologles de l'alimentation 04 0 0,0
* génle 08 o 00
351b Quei est lo domaine de spdcialisation de vos études terminales ? (recodé) 2533 1,179 45
¢ aucun en particuler o1 12 26,7
* techniques agricoles / horticoles / agronomie 03 10 22
+ administration / gestion / GRH / relations industrielies o4 13 289
* métler / professionnel / technique / sclences 02 10 2,2
38  Quee formation ou scolaritd avez-vous sulvi depuls la fin de vos études “régulidres” ? Ooul Non moy. éctp N
« démarche personneie 02 4 97,8 1 22 1022 0,149 45
* conférences publiques 03 39 06,7 6 133 1133 0344 &
« atellers, séminakes et colloques sans attestation de succds 04 38 84,4 7 156 1,56 0,367 45
o autres cours formeis (30 hrs et plus) 08 20 444 25 656 1556 0,503 45
« gupervision par un professionnel / spéclaliste 05 17 378 28 62,2 1622 0490 45
* cours techniques ou spéclalisés au Cegep 07 13 289 32 711 1711 0458 45
+ formation professionnetie au secondalre 06 9 20,0 36 80,0 1800 0405 45
o autres - 12 5 1,1 40 86,9 16888 07318 45
* dtudes universiaires, certificat de premier cycle 09 K] 87 42 933 1933 0252 45
o ¢ludes univershaires, deuxidme ou trolsidme cycle 1" 1 2,2 44 978 1978 0,149 45
* aucune . 01 0 0,0 45  100,0 2,000 0,000 45
* études universitaires, baccalaurdat 10 0 0,0 45 100,0 2000 0,000 45
INFORMATIONS LIEES A L'EMPLOY
37  Depuis comblen de temps travallez-vous ... ? oo *2¢ o3¢ ohe o§e 8o o7
moins d'un an ~1h4ans ~5h0ene  ..10214ane .. 16A19ame .. 20424ans plusde25ame moy. éotp N
+ on milleu agricole / horticole o1 0 00 3 87 6 133 2 44 2 44 7 156 25 556 5756 1,747 45
* dans cette entreprise 02 1 22 3 67 8 178 6 13,3 9 200 5 1.1 13 20,9 491 1,769 45
* au poste actuel a3 2 45 [] 136 10 227 8 18,2 9 20,5 5 14 4 9,1 4068 1648 M4
318 + .. assumez-vous les tdches de GRH dane voire organisation ? o4 2 44 (] 133 1t 244 6 133 10 222 8 133 4 89 4111 1668 45
320 Comblen d'anndes dexpérience au fotal possédez-vous on GRH (lef que défini par les pratiques ofe *2e 03¢ o4 o8e
de ce questionnalre), & partir du début de votre carridre ? o1 ~0h9ens .. 10h19ame .. 20029ans ..30R39ans plusdedOans " moy. dotp N
1 333 15 333 10 222 4 89 1 22 15778 9,412 46
38 Quelest le titre de votre poste actuel ?
* actlonnaire / assoclé / propriétalre 01 3l 68,9 1622 1,173 45
¢ vico-président ou directeur et assoclé 02 7 15,6
* vice-président ou directeur mals non assoclé 03 3 8,7
. gérant 04 2 44
* contremaltre 05 1 22
* responsable administratif / secrétalre 06 1 22
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39  Avant d'8tre en poste kl, avez-vous exercé une autre activké professionnelle ? 1356 0484 46
o oul 01 29 64,4
« non (passer & la question 3.10) a2 16 35,6
b. Sl o, dans: 3483 0,738 29
* tne enireprise privée 03 18 62,1
* une entreprise publique 04 9 31,0
¢ une coopérative 05 1 34
* un organisme & but non lucratht 06 1 34
o autre 07 0 0,0
¢. Horticole  Agricole mixte Animal  Agric/métier Métier Col blanc moy. éctp N
Répartition des domaines daciivité des *oul’ de b. : 08 1 34 0 0,0 0 0,0 6 207 9 310 13 448 5103 1,113 29
310 Combien de semaines et d’heures chaque semalne consacrez-vous aux activités horticoles / agricoles ? ofe °2e 3¢ o4o o5 o8
«0dde. ~5498, 104148, 154198, 200248, 250298, moy. éctp N
« pombre de semaines /bassesalson. . .......cveveriiiiiinieiinns 01 4 8,9 3 67 4 89 19 422 10 222 3 11,1 17,067 6,580 45
(3 ) *2e *3e ode o8e oo
“2BAN, ~30034s, 352398, Wil e, 450498, ~. 504529, moy. éotp N
* nombre de semaines /hale 8alson. ..........covuviieiiiiiiaiinas 02 8 178 16 356 12 26,7 4 8,9 4 89 1 22 34933 6580 45
ofe 2o *3e Y o8 .0
.O0R9Ne.  ..10219NWs. ..20420h/s. ..30A30We. ..40R40hMs. ..50A59 M. moy. éctp N
¢ nombre dheures par semaine /basse salsoN . ...........c.oiiiiieiuns 03 3 14 6 136 " 25,0 8 18,2 12 213 1 23 27421 14463 M
ofe *2e *3e ofe ofeo oo
40RO, ..60A59Ne. ..60A60he. ..70A79NWe. ..80483Ns. ..90A99 N, moy, éctp N
* nombre d'heures parsemalne /hautesalson....................ccs 04 3 IAl 7 16,7 14 333 12 28,6 4 95 2 48 67,189 11,705 42
3141 Enmdme temps que vos activiés horticoles / agriooles, avez-vous un autre emplo} & l'extérieur ? oul Non
o1 5 1,1 40 889 1,889 02318 45
Sl oul, est-ce un emplol :
b. atempsplein basse saison 02 1 20,0 4 80,0 1,800 0447 5
haute salson 03 0 0,0 5 1000 2000 0000 5
« atemps partiel basse salson 04 2 400 3 800 1,600 0548 5
haute saison 05 3 600 2 400 1400 0548 6
* occaslonnel basse saison 08 2 40,0 3 60,0 1600 0548 5
haute salson 07 1 20,0 4 80,0 - 1,800 0447 5
¢. nombre de semalines ofe 02 0 sde o§e 8o o7
0dds, 52498, ~1020s, . 154198, w204298, 304398, .. 50452s.
basse salson 08 0 0,0 1 20,0 0 0,0 2 400 0 00 0 0,0 2 400 28,800 21,69% 5
haute saison 09 1 20,0 1 20,0 0 0,0 0 0,0 0 00 1 20,0 2 400 20,000 24269 S
+ nombre dhewes parsemaine o1e °2¢ *3e
~O0A8Ns. .. 10219NWs. ..20429hs.
basse saison 10 1 20,0 2 400 2 40,0 13600 8,792 5
haute saison 1" 2 400 3 600 0 0,0 7400 6229 5
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313 Dans volre organisation, qui assume les principales responsabiiRés de direction ef gestion ? Jamale Rarement  Modérément Souvem Toujours moy. éctp
* g répondant 01 1 22 0 00 2 4 19 422 23 5 4,400 0,760
o Un assockd o4 2 46,7 3 67 2 44 8 17,8 11 244 2,667 1,745
o fo conjoint 02 <] 51,1 4 89 9 200 5 11 4 89 2178 1,403
¢ un autre membre de la famille 03 3B 718 4 89 3 87 1 22 2 44 1467 1,036
o autre 07 38 844 0 00 3 6,7 4 89 0 00 1,400 0,963
 un spéclaliste externe inddpendant (comptable, conselier, etc.) 06 39 86,7 4 89 2 44 0 0,0 0 0,0 1,178 0490
 un direcleur général professionne! (non famitial) 05 46 1000 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1,000 0,000

3.16  La répartition de vos responsabiitds a--ele changé au cours des cing (5) dernibres années ? 1,378 0,490
* oul o1 28 62,2
* non 02 17 378

3.16  Qui assume vos responsabités dans l'entreprise lorsque vous devez vous absenter pour plus de 12 heures ? Jamals Rarement  Modérément Souvent Toujours moy. éctp
¢ un superviseur / famikal ou non 04 25 58,1 2 47 4 93 5 1,6 7 163 2233 1616
o un assocls 03 28 0,0 2 0,0 2 0,0 6 0,0 6 00 2,091 1,562
o foconjoint o1 2 57,8 5 11 4 89 4 89 6 133 2,089 1,505
 unemployé 05 kil 68,9 4 89 5 1.1 2 44 3 67 1,711 1,23
¢ unde mes enfants 02 k1) 756 4 89 2 44 1 22 4 89 1,600 1,250
* e ne m'absente jamals 08 4 a1 2 44 0 0,0 1 22 1 22 1,200 0,757
o autre 07 4 .1 1 22 2 44 0 0,0 1 22 1,200 0,726

317 Lequel des énoncés sulvants tradul le mieux votre marge dautorité dans votre organisation ? 3311 0557
« avec les dirigeants, change les procédures et los systémes lorsque nécessaire 03 27 60,0
« change les procédures et les sysiémes de sa propre autorké lorsque nécessalre 04 16 356
« applique les procédures, mals les modifie A fimérieur dun cadre défini 02 2 44
* appiique les procédures en sulvant los directives établies o1 0 00

319 Par quels moyens avez-vous acquis votre formation spécifique en GRH ? oul Non moy. éetp
o aucun moyen formalisé (‘sur-le-las”, apprentissage famMal) 09 44 97,8 1 22 1,022 0,149
« démarche personnelie 08 a9 ) 89 1,089 0,288
* colloques ot séminalres sans attestation do sucods 06 17 38 28 622 1622 0,490
* autres cours formels (30 hrs et plus) 05 9 20,0 36 80,0 1,800 0,405
o ¢éludes universialres, premier cycle 03 8 1786 37 822 1,822 0,387
* études coldglaies 02 6 133 39 867 1,867 0344
 supervision par un prolessionnet en GRH 07 4 89 4 1,1 1,911 0,288
o éudes universiaires, dewdame ou trolsiéme cycle 04 3 6,7 42 933 1,033 0,252
o autres 10 3 87 42 933 1,933 0,252
¢ études secondalres 01 0 00 45 1000 2,000 0,000
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314 Queties sont vos responsabiiités / tAches dans Forganisation horticole ?

gestion générale (ddcisions, contrats, stratégle)
administration comptable, financidre et fiscale
achats et inventaires

taches famliiales et ménagdres
représentation aux comités et assoclations
gestion des ressources humaines
informatique

entretien des batiments et de la propriété
ventes et marketing

recherche et développement

supesvision du personnel

travall communautaire

contrdle de la qualité et condionnement
mécanique et technique

secrétariat

paie

franspont et distrbution
production : entretien des cultures
production : labours et semis
production : récotte

gestion des ressources humaines
supemvision du personne!
contrble do la qualité et conditionnement
gestion générale (décisions, contrats, stratégle)
production : récolte

achats et inventaires

pale

ventes et marketing

production : enretien des cuttures

production : [abours et semis

administration comptable, financidre et fiscale
transport et distrbution

recherche et développement

Informatique

entretien des bAtiments et de la propriété
mécanique et technique

secrétariat

représantation aux comités et assoctations
taches famiiiales et ménagdres

travall communautaire

autres

vacances
vacances

basse salson
haute salson

ALRALSNSRBIIRNNRR

3

Pas du tout
4 93
8 18,6

10 233

1" 256

13 30,2

20 0,0

19 4“2

18 4,9

21 48,8

2 48,8

27 62,8

2 51,2

28 65,1

25 58,1

2 51,2

28 85,1

28 67,4

a5 814

6 83,7

L] 97,6

2
13
10
1
13
8
18 40,0
14 a1
17 37,8
18 40,0
21 46,7
20 “a
19 42,2
22 489
2 84,4
32 IR
molns d'une sem.
7 16,7
0 0,0

Un peu

12 279
" 256
9 209
8 186
8 209
8 00
11 256
13 302
10 233
1 256
5 1§
8 186
140

-

- AL OR~ND

-

3
2
4
4
10
4
9
9
5
13 289
10 222
11 244
12 26,7
13 28,9
8 178
13 289
15 333
14 i
5 111
7 156
1219sem.
7 16,7
4 36,4

-
NENMONWOO O

N =t ea WD WDWWL =+~

-

1
9
12
8
17
8
3
5
6
8
4
10
4
8 17,8
9 20,0
7 15,6
7 15,6
5 1.1
7 15,6
4 89
2429s0m,
8 19,0
i 9,1

Beaucoup
7 16,3
10 233
11 25,6
10 233
8 18,6
5 0,0
7 16,3
5 1,6
6 14,0
5 1,6
5 1,6
6
5
6
1
2
2
2
2
0
8

4
11
6
9
8 20,0
6 133
7 156
8 178
1 22
6 133
4 89
4 89
3 6,7
4 89
1 22
3 9om. ot plus
16 38,1
(] 54,5

25
18
11
18
6
16
12
14
12
7
7
3 8,7
4 89
5 11,1
] 22
1 22
0 00
1 22
0 0,0
1 22
vac. + chdmage
4 95
0 0,0

moy. éotp Ié
3256 1382 49
2837 1,308 43
2767 1324 43
2767 1377 43
23712 1113 @
2203 1,445 45
2163 1344 43
2070 1203 43
1977 1,185 43
1977 1,226 43
1930 1421 O
1,030 4421 43
1814 1332 &
1814 1,118 43
1674 0892 43
1581 0962 43
1558 0983 43
1,349 0813 4
12719 0,734 &
1,048 02300 42
o~

2,167 1,020

4622 0576 45
4267 1,095 45
3778 1,330 45
3533 1217 4
3364 1630 44
3178 1072 45
3133 1673 45
3,133 1,561 45
3,087 1615 45
3044 1,609 45
2,667 1,358 45
2422 1515 45
2422 1270 45
2333 1,382 45
2156 1,206 45
2087 1,195 45
1958 1,088 45
1911 0973 45
1822 1,029 45
1688 1041 45

45

1,489 0,920

3071 1,276 42
3182 0982 11
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L’ensemble des autres activités et tiches occupent des positions d’importance modérée ou
faible, la liste décroissant peu a peu de fagon réguliére. Enfin, la majorité d’entre eux pren-
nent des vacances annuelles, en basse comme en haute saison (dans une période creuse),
d’une durée généralement supérieure a trois semaines par année.

Synthése des profils des organisations, de leur main-d’ceuvre et des
répondants

Parmi les quarante-cinq organisations participantes, presque toutes sont incorporées ou en
partenariat ; seulement quatre appartiennent a des actionnaires externes ou partagent
ainsi leur propriété, en n’employant habituellement aucun personnel familial. L’age
moyen des entreprises se situe a 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 pommes de
terre et tabac) : 24,4% ; légumes de plein champ sans entreposage : 22,2% ; cultures abritées
(floriculture et légumes) : 15,6% ; pépiniéres et gazonniéres : 11,1% ; pomiculture et
viticulture : 11,1% ; petits fruits : 8,8% ; productions multiples : 6,7%.

On y retrouve en moyenne deux associés ou actionnaires actifs, généralement inclus dans
un personnel familial regroupant 4 a 5 personnes. Quant au personnel régulier (plus de 40
semaines), 21 répondants n’y ont jamais recours, les autres ayant en moyenne 6 salariés
réguliers (non familiaux). Un seul producteur n’emploie aucun personnel saisonnier, la
majorité en embauchant généralement entre 30 et 40 (exclusion faite des entreprises de
plus grande taille). La majorité ne recourent pas a de la main-d’ceuvre étrangére ou a du
personnel a temps partiel. Environ 30% des producteurs enquétés 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. Le noyau de main-d’ceuvre stable des entreprises
étudiées englobe généralement une trentaine de personnes (tous statuts inclus). Toutefois,
prés des deux tiers ne déclarent pas formellement l’ensemble de leur personnel,
particuliérement pour les saisonniers de moins de 6-7 semaines et les occasionnels.

Les répondants, majoritairement masculins et francophones, sont au début de la
quarantaine, détiennent un dipléme d’études secondaires générales, collégiales techniques
ou universitaires dans un domaine lié a l'agricole/horticole ou a l’administration. Ils
ceuvrent dans la méme entreprise depuis 10 a 15 ans, le plus souvent au méme 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 formation en GRH sur-le-tas
ou par leurs propres démarches, moins du quart ayant suivi un ou plusieurs cours en
ressources humaines. Le répondant-type 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’enquéte

Ce onziéme chapitre présente en onze sections les principaux résultats de I'étude
empirique portant sur les pratiques de GRH d"un échantillon de producteurs horticoles
québécois. Comme pour la partie conceptuelle de ce rapport, les activités RH sont ici
décrites selon la typologie habituellement utilisée en Amérique du Nord, telle qu’exposée
au schéma 1 du chapitre 1. Tout d’abord, il apparait possible de dresser un premier
portrait-robot de la GRH en milieu horticole, pour ensuite poursuivre avec les détails de
chaque pratique.

L’enquéte sur le terrain a permis de faire un diagnostic exhaustif des pratiques de GRH
utilisées 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, a des intensités trés variables et sous diverses formes.

Cet inventaire permet 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 a des outils et des techniques de GRH relativement sophistiqués
et fort bien adaptés a leurs besoins, tandis que d’autres n’utilisent que les ressources de
base des quelques pratiques fondamentales ...

Certains domaines de production semblent se diriger vers un développement (lent
mais déterminé) de leurs pratiques de GRH (ex : serricoles, gros maraichers, pépiniéres),
tandis que pour d‘autres, particuliérement les plus grandes entreprises, la croissance
soutenue et la taille accrue de l'organisation imposent une GRH davantage rapprochée
de celle des secteurs manufacturiers (maraichers et serricoles) ou des services
(pépiniéres et jardineries).
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¢ Dans d’autres domaines (pomiculture, petits fruits, petits maraichers polyvalents,
productions a volume maximal), on observe que les préoccupations RH demeurent a
un stade rudimentaire, et plusieurs clichés généralement rattachés au contexte
horticole en émergent : main-d’ceuvre occasionnelle, fort taux de roulement, quasi-
absence de GRH —- mais ce phénomeéne n’est pas généralisé a I’ensemble des entreprises
de ces domaines. Dans tous les cas, on reléve des exceptions (positives comme
négatives).

e D’autre part, I'élaboration de modeles de GRH et de stratégie, a par la suite révélé
I'existence de plusieurs pratiques bien développées, adaptées a leur contexte, et
généralement plus sophistiquées que celles que 1’on croyait découvrir. Des modeles de
GRH et de stratégie recueillis lors de l'enquéte, plusieurs exemples valent d’étre
approfondis et proposés a 'ensemble des producteurs, mais en aucun cas, on ne peut
espérer reproduire un modéle universel de la gestion en milieu horticole.

e Des rencontres avec des personnes-ressources en gestion et main-d’ceuvre et des
intervenants actifs avec les producteurs horticoles, 1'étude a fait émerger et a précisé de
nouvelles problématiques peu abordées par les producteurs, en proposant des pistes
d’amélioration qui devront étre approfondies lors de démarches ultérieures. Quant aux
observations et opinions formulées par les intervenants et personnes-ressources, elles
laissent entrevoir un certain éclatement des structures et services offerts aux
producteurs, ce flottement permettant & de nouveaux intervenants de s’implanter
localement, et de devenir efficaces a court ou moyen terme.

e L’environnement “service - aide - conseil - soutien en GRH” aux producteurs
horticoles n’est guére développé a l'heure actuelle : la demande demeure trés
imprécise, peu verbalisée et dispersée, et I'offre ne réussit pas encore a identifier ni a
répondre efficacement a la multiplicité des besoins du secteur.

Dans les entreprises enquétées, les tiches de GRH sont, pour la plupart, assumées
principalement par I'un des propriétaires (56%), un superviseur (18%), un associé (13%),
le conjoint (10%) ou d’autres membres de 1'organisation (3%). Les superviseurs participent
particuliérement aux processus d’analyse des emplois, a l'accueil et l'intégration, a
I’évaluation du personnel, a la formation et la mobilisation de la main-d’ceuvre. A cause
du contexte d'urgence, de l'instabilité des conditions climatiques et de l'absence de
syndicalisation, les pratiques de GRH demeurent souvent cantonnées aux pratiques tradi-
tionnelles de recrutement, de rémunération et de mobilisation du personnel.
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Planification des ressources humaines (PRH)

La PRH incombe principalement au répondant (68%), et dans une moindre mesure a un
associé (13%), au conjoint (9%) ou a un superviseur (8%), et s’effectue surtout de maniére
informelle (73%), bien que 12 entreprises s’appuient sur une procédure écrite, ce qui
contraste fort probablement avec l'ensemble du secteur. Cette PRH concerne surtout les
embauches et départs (64% pour la saison ; 27% a court terme : entre 1 et 5 sem.) et
laffectation aux équipes de travail (51% a court terme ; 36% pour la saison), 'embauche se
faisant surtout entre les mois de mai et aoiit, et plus t6t au printemps pour certaines
productions (serricoles, pépiniéres).

Cette PRH repose principalement sur le jugement des producteurs, la programmation des
périodes de production, les changements sur les marchés et le roulement de main-
d'ecuvre (turnover), les objectifs et politiques de l'organisation et les contraintes
budgétaires constituant des sources d'information moins utilisées. Elle porte
généralement sur une période inférieure a six mois, sert a gérer les embauches, départs et
affectations aux équipes de travail, et trés rarement, aux promotions et mutations
(tableaux ‘Section 4’ 25). En outre, plus des trois quart des répondants effectuent aussi un
inventaire plus ou moins formel de leur main-d’ceuvre 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’ceuvre. Cette planification se concrétise surtout par du
recrutement direct et par le recours a des organismes fournisseurs de main-d’ceuvre et,
beaucoup moins, par le travail & temps partiel, les mises & pied temporaires ou la
formation du personnel. Toutes les autres sources d'information et techniques de PRH
demeurent sous-utilisées par les trois quarts des répondants : données sur l'offre et la
demande de main-d'ccuvre, plan de remplacement, ratios de productivité ou de
personnel.

%  Tous les tableaux de résultats présentent les données selon Fordre décroissant de fréquence ou
d'importance. Pour la majorité des sous-questions, seuls les éléments “prépondérants” (fréquence égale ou
supérieure a 4 sur 5) et les “mitigés” (plus de 3 sur 5) sont reproduits aux tableaux. Quant aux autres, ils
sont disponibles en annexe.



SECTION 4 - Planification des ressources humaines

ik 74|

5586585668658

E&5&&EE =

&

41  Quels sont les mols au cours desquels vous devez habluellement engager du personne! ? Jamais Rarement  Modérément Souvent Toujours moy. dotp
* mal 05 9 20,0 5 1,1 '8 133 7 15,6 18 40,0 3444 1589
o Juin 06 12 26,7 7 15,6 3 67 1 22 22 489 331 1,781
s aolt 08 13 289 6 133 4 89 1 22 2 46,7 3244 1786
¢ |ulliet o7 17 378 3 6,7 4 89 2 44 19 422 3,067 1,839
o avril 04 " 44 10 22,2 10 22 2 44 12 267 2867 1,531
* septembre 09 16 35,6 7 156 2 4,4 7 15,6 13 289 2867 1,714
* mars 03 2 46,7 10 222 5 11 1 22 8 178 2222 1506
s octobre 10 26 578 8 17,8 5 1,1 1 22 5 11,1 1911 1,345
o février 02 35 778 5 1,1 1 2,2 1 22 3 6,7 1489 1,121
o janvier ot 39 86,7 2 44 1 22 1 2,2 2 44 1333 0977
¢ novembre 11 39 86,7 5 11,1 0 0,0 0 0,0 1 22 1,200 0,661
* décembre 12 41 a1 3 67 1 22 0 0,0 0 00 1,111 0383
42  Dansvotre organisation, qul assume les tdches de planification des ressources humaines ? ote 2 3¢ ohe o5e 6o oTe
0% w1224% 254 49% e 50% w61 ATA% w 75099% w 100% moy. éctp
* lo répondant 01 2 44 2 44 8 133 7 15,6 6 133 [} 133 16 356 67,889 31,070
¢ Uunassock 03 3t 68,9 2 44 7 15,6 4 89 0 00 0 00 1 22 12,566 22,402
e conjoint 02 34 75,6 1 22 5 111 5 11 0 0,0 0 00 0 0,0 9,333 17,857
* un superviseur / familial ou non o4 3% 80,0 2 44 5 111 1] 0,0 (1] 0,0 2 44 0 0,0 8,222 19,133
o autre 05 4 91,1 3 6,7 0 0,0 1 22 0 0,0 0 0,0 0 0,0 2000 8,146
43  Faltes-vous de ia planification de ressources humalnes pour le personnel de votre organisation ? Aucune Non écrite Ecrite
01 0 0,0 33 733 12 26,7 1,267 0,447
44  Pourquelle période de temps se falt la planification des ressources humalnes ? Aucune Trés court Courtterme  Moyen terme Long terme
planification torme ontre 16t 6 pour plus
1 som. ot moins somalnes la salson d'unan moy.  déctp
* embauches et départs o1 2 44 1 22 12 26,7 29 64,4 1 22 2578 0,783
o affectation aux dquipes de travail 03 0 0,0 [ 133 23 51,1 16 356 0 0,0 2222 0670
+ promotions et mutations 02 28 62,2 0 0,0 4 8,9 7 15,6 6 133 1,178 1,600
* autre 04 20 87,0 1 43 0 0,0 2 87 0 00 0,304 0876
45  Uliisez-vous les sources dinformation et techniques sulvantes pour planler vos RH ? Jamals Rarement  Modérément Souvent Toujours moy. éctp
* Jugement des gestionnalres responsables 09 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 22 M 978 4978 0,149
* programmatlon des productions 03 0 0,0 0 0,0 1 2,2 2 44 42 933 4911 0,358
* Inventalre sur la main-d'eeuvre acluelie et leurs qualifications 05 2 44 8 17,8 9 20,0 4 89 22 489 3800 1,342
¢ {awx de roulement du personnel 07 2 44 13 288 12 26,7 3 67 13 289 32719 1315
* objectifs et politiques de Porganisation 01 7 15,6 9 20,0 12 26,7 6 133 1" 244 3111 1402
¢ changements dans forganisation (mission, structure, tachnologle, etc.) 02 8 133 12 26,7 17 378 2 44 8 17,8 2867 1,254
* analyse budgétalre 04 2 46,7 4 89 4 89 3 6,7 13 289 2622 1,762
« données sur foffre et la demande en maln-d'ceuvre 06 6 13,3 20 444 9 20,0 6 133 4 89 2,600 1,156
* ratlos de productivité et/ ou de personnel 10 22 48,9 5 1,1 8 17,8 4 89 6 133 2267 1,483
* plan de remplacement 08 18 40,0 8 178 14 31,1 1 22 4 89 2222 1,258
* autre 11 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 2 1000
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Utilsez-vous |'une ou l'autre des stratdgles sulvantes dans la planification de vos RH 7

recrutoment
appel & un organisme “foumisseur” de main-d'ceuvre
travall & temps partiel

mise & pled temporalre
formation

promotion, mutation et/ ou transfert
licencloment définkil

temps suppiémentaire
rétrogradation

retralte anticipée

autre

ISR3I2S8Re

-
-

Votre organisation fait-olle 'évaluation de Fefficacité de sa planification des ressources humaines
en compfant les donndes sulvartes ?

o écart entre les besolns prévus et le nombre de parsonnes qui a 616 effectivement requis 01
* écartentre ; période ofi les besoins ont éié prévus et moment réel oli le personnel a été nécessalre 02
* autres 03
InformeNlemenrt, en fonction des besolns 03a

complation de statistiques minimales 0%

compiiation des données de production 03¢

systdme complet de compiation des données et de PRH 03d

Quetle est [importance accordée actuellement par votre organisation a la planification des ressources humaines,

ot quelle importance croyez-vous qu'ello souhalterak y accorder ?

¢ |mporance actuelle o1
* Imponance souhaltée N 02

Quel est volre niveau de satisfaction personnelle face & vos pratiques actuelies de PRH ?

Avez-vous actueiement ou avez-vous déj eu des probldmes de planification de vos ressources humaines ?
e oul o1
¢ non 02

Jamals Rarement
5 11,1 6 133
13 289 [} 133
12 26,7 10 222
15 333 1 244
2 489 7 158
2 48,9 10 222
14 a1l 25 55,6
38 84,4 2 44
4 97,8 1 22
45 1000 0 00
0 0,0 0 0,0
Jamals Rarement
b 63,3 5 1.1
3 68,9 7 156
0 0,0 1 53
0 0,0
0 0,0
0 0,0
0 0,0
Pas dutowt Peu
Importante Importante
0 0,0 4 89
0 0,0 2 44
Pas du tout Psu
satisfaisantos  satisfaisantes
0 0,0 2 44
26 67,8
19 422

Modérément

[] 133
4 89
"9 20,0
9 20,0
9 20,0
5 11
4 89
0 0,0
0 0,0
0 0,0
0 0,0
Modérément
7 15,6
3 67
[ 263
Modérément
importante
10 22
5 1.1
Modérément
satisfaisantes
13 289

Souvent

8 133
3 67
5 11
4 88
2 44
3 87
1 22
3 87
0 00
0 0,0
0 0,0

Souvent

133
44
53

- o

Tris
Importante

23 511
24 533

Trds
satistaisantes

29 64,4

Toujours

22 489
19 422
9 200

8 133
5 1,1
5 11

1 22

2 44

0 0,0

0 0,0

1 100,0
Toujours

3 6,7

2 44
12 632
Extrémement
importante

8 178
14 311
Extrémement
satiefaisantes
1 22

moy.

3,756
3,200
2,756
2,444
2,133
2,089
1,889
1,422
1,022
1,000

moy.

2,089
1,600
4263

moy.

3778
4111

moy.
3,664

1,422

éetp
1,464
1,379
1,479
1,391
13715
1,379
0,832
1,097
0,149
0,000

éc-tp
1,362

1,095
1,046

dotp

0,850
0,775

éctp
0,609

0,499

45
45
19

45

45

45

45

6Ll
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Lorsqu'on approfondit davantage la PRH de ces producteurs horticoles, on constate que la
détermination de besoins de formation et I'élaboration d'organigrammes fonctionnels
constituent des démarches formelles que peu de PME tendent a prioriser. Par contre,
I'établissement de prévisions de main-d'ccuvre et l'affectation aux équipes de travail
représentent des priorités saisonniéres incontournables, et annuellement mises en
pratique. Les politiques a ce sujet demeurent toutefois peu explicites, voire inexistantes, et
bien que plusieurs producteurs estiment faire des prévisions de RH, les trois quart (73,3%)
n'ont pas de document formalisé a cet effet. Ces activités semblent alors s'intégrer a la
démarche de planification globale de l'entrepreneur, qui demeure essentiellement
intuitive, informelle et non verbalisée. Néanmoins, leur degré de formalisation s'accroit
incontestablement avec la taille, en paralléle a I'ensemble des politiques et procédures
organisationnelles, et dans le cadre d'un processus décisionnel qui se développe peu a peu
en véritable planification stratégique formelle, chez les plus gros producteurs, et dans les
domaines axés sur la vente directe ou I'exportation. Enfin, moins du quart des répondants
[10] évaluent d’une fagon ou de l'autre leur PRH, soit en compilant des statistiques de
production ou de main-d’ceuvre, ou informellement, selon les besoins.

Contrairement aux études antérieures (Thibodeau, 1996 ; Fabi, Garand et Pettersen, 1998),
dans lesquelles les répondants rapportaient majoritairement des difficultés de PRH, prés
de la moitié des répondants a notre enquéte (42,2%) admettent ne pas avoir (ou trés peu)
de difficultés en cette matiére. Cependant, le tiers des producteurs interrogés [15] se disent
confrontés a des contraintes climatiques, réglementaires, commerciales (délais, marchés
moins stables) et des besoins de main-d'ceuvre imprévisibles (embauche en urgence).
Comme pour d'autres pratiques de GRH, on signale aussi les fortes réticences des
dirigeants face aux taches de planification : gestion autocratique, peu d'intérét, refus de
formaliser [4]. Somme toute, bien qu’elle demeure généralement trés peu formalisée et
sophistiquée, la PRH des producteurs horticoles apparait davantage développée que dans
la moyenne des PME. Certaines des entreprises étudiées [2] recourent méme a un systéme
informatisé de gestion prévisionnelle de main-d’ceuvre s’appuyant sur les données
accumulées des années antérieures.



SECTION 5 - Analyse et description des emplols
6.1 Dans votre organisation, qul assume les taches d'analyse des emplois ?

le répondant

un superviseur / famikal ou non
un assock

le conjoint

autre

62  Existe-t-i des descriptions de tdches dcrites dans volre organisation ?

b. Sl oul, quolie est la proportion de postes pour lesquels Il y a des descriptions de tches ?

53 lﬁlﬂsez-vous fes tachniques sulvartes pour Péiaboration de vos descriptions de tAches ?

aucune technique formalisée (logique administrative, gros bon sens)
autres

consultation des supérieurs hérarchiques

consuttation d'experts en personnel

utilisation de documents ot techniques spécialisés

entrevue avec fo tulaire du poste

observation structurée

consuttation des dosslers administratifs

noles du thulaire du poste (agenda, camet, journal, etc.)

64  Pamml les dléments sulvants, lesquels sont contenus dans vos descriptions de taches ?

Description des tiches :

description sommaire des tiches

principaux objectis et responsabliiités

Identification du poste hidrarchiquement supérieur de qui il reléve
descripion des condkions de travall

autres
description détalliée des taches

Profil d'oxigences :

formation

connalssances

capaciés physiques et élat de santé
hablietés mentales el apitudes
Intérdts et personnaté

expérience

autre

&R

8228888
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Aucune
7 15,6
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Jamais

0,0
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00
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moy.

51,099
24,704
11,370
8,702
4333

moy.
1,000

79,333

moy.

4,825
4114
1,700
1,250
1,250
1,225
1,225
1,225
1,075

moy.
1,000
1,143
1,429
1,571
1,857
2,000

1,857
1,857
1,857
1,857
1,857
2,000
2,000

éc-tp

34,216
31,092
20,577
19,302
15,507

éctp
0,564

23,889

detp

0,636
0,488
1,454
0,899
0,670
0,768
0,891
0,800
0,350

dotp
0,000
0,378
0,535
0,535
0,378
0,000

0,378
0,378
0,378
0,378
0,378
0,000
0,000
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Quelles sont les tAches et rasponsablitiés du personnel de votre organisation ? Pas du tout Unpeu  Modérément Beaucoup Totalement moy. éotp lq
* gestion générale (décisions, contrats, stratégle) : famillal ot dirigeants ot 0 0,0 0 00 [} 0,0 2 49 39 95,1 4951 0218 410
« gestion du personnel | 49 0 0,0 1 24 1 24 4 98 35 854 4780 0613 41
o achats et lnventaires | 45 0 0,0 0 00 2 49 8 19,5 31 758 4,707 0559 41
¢ ventes et marketing | 37 1 24 0 0,0 ‘2 49 5 12,2 kK] 805 4683 0,789 41
+ comptablitté, finance et fiscafité | 05 1 24 2 49 1 24 5 12,2 32 780 4585 0,948 41
* supervision du personnel | 33 1 24 0 00 3 73 12 29,3 25 61,0 4463 0840 44
¢ pale | 09 6 14,6 2 49 3 73 2 49 28 683 4073 1523 41
* recherche et développement | 53 1 24 5 122 4 98 13 a7 18 439 4024 1,129 41
o secrétariat 1 61 3 73 12 293 1 24 7 171 18 439 3610 1481 41
« production : labours et semis | 13 4 98 7 171 5 12,2 1 26,0 14 kIN] 3585 1,378 4i
+ production : récolie I 21 5 125 9 225 3 7.5 5 12,5 18 45,0 3550 1,552 40
« Informatique [ 57 4 98 8 195 7 171 6 146 5 122 3537 1433 4
« production: entretien des cultures | 17 4 98 7 171 5 12,2 14 34,1 1 268 3512 1325 41
¢ transport et distrbution | 41 6 14,6 5 122 9 2,0 8 195 13 31,7 3415 1431 4
* entretien : batiments ot propriété | 29 5 12,2 1 268 [ 146 14 U1 ) 122 3073 1273 41
» mécanique /technique | 25 [ 14,6 10 244 1 26,8 9 22,0 ) 122 2927 1253 41
* aures P 65 0 00 1 83 4 333 5 47 2 167 3667 0808 12
"+ mécanique / technique ouwvrlers spdclalisés 27 10 33 1 33 i 33 8 267 10 333 3233 1,13 30
« sacrétarial 1 63 15 50,0 0 00 1 33 3 10,0 " 36,7 2833 1913 30
* production : récolte | 23 12 44 3 103 2 6,9 2 68 10 345 2828 16814 29
« transpont et distrbution | 43 13 43 3 100 a 100 2 67 9 300 2,700 1,765 30
+ production : labours et semls I 15 16 53,3 0 0,0 0 0,0 9 30,0 5 16,7 2,567 1,736 30
+ pale | 11 17 66,7 0 00 1 33 4 133 8 26,7 30
« production : entretien des cultures | 19 15 50,0 2 87 2 6,7 8 20,0 5 16,7 30
¢ Iformatique | 59 16 53,3 1 33 3 10,0 5 18,7 5 16,7 30
« entretien : bAtiments et propriété | 3 16 533 3 10,0 3 10,0 8 20,0 2 67 30
 comptablitté, finance et fiscalité 1 07 18 1.4 2 103 1 69 7 69 2 345 30
* racherche et développement | 55 19 633 4 133 3 10,0 1 33 3 10,0 30
+ vertes et marketing | 39 19 63,3 5 16,7 1 33 3 10,0 2 87 30
« supervision dupersonnel | 35 25 833 2 87 1 33 1 33 1 33 30
o achats et Inventakres | 47 24 80,0 3 10,0 3 10,0 0 0,0 0 00 30
* gestion du personnel | 51 26 88,7 3 10,0 1 33 0 0,0 0 00 30
» gestion générale (ddcisions, contrats, stratégle) : | 03 2 96,7 1 33 0 00 0 0,0 0 00 30
* gestlon générale (décislons, contrats, stratégle) : | 03 29 96,7 1 33 0 0,0 0 0,0 0 00 30
* autres | 67 0 00 2 250 1 125 2 250 3 375 8
+ production : récofie préposds aux récotes 24 0 0,0 0 00 1 24 177247 39 984 )
« production : entretien des cultures | 20 9 24 4 95 2 48 12 286 15 357

o production: labours et semis | 16 14 333 10 238 7 16,7 8 19,0 3 71

* entretien : batiments et propriété | 32 20 47,6 8 19,0 9 21,4 5 11,9 0 0,0

* transpon et distrbution | 4 30 M4 5 19 2 48 4 95 1 24

* mécanique / technique | 28 28 66,7 13 31,0 1 24 0 0,0 0 00 1,381 0623 42
« ventes et marketing | 40 a8 90,5 0 00 3 IA 1 24 0 0,0 1214 0,602 42
« recherche et développement | 56 36 85,7 6 143 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1,143 0,354 42
* pale ] 12 4 0,0 0 0,0 1 0,0 0 0,0 0 00 1,048 0,309 42
 comptabhité, finance et fiscalté 1 08 41 97,8 1 24 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1,024 0,154 42
+ gestion générale (décislons, contrats, stratégle) : | 04 42 1000 0 00 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1,000 0,000 42
¢ supenvision du personnel I 36 42 1000 0 00 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1,000 0000 42
¢+ achats et inventaires | 48 42 1000 0 00 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1,000 0,000 42
+ gastion du personnel | 52 42 1000 0 00 0 0,0 0 0,0 0 00 1,000 0,000 42
s |nformatique | 60 42 1000 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1,000 0,000 42
o sacrétariat | 64 42 1000 0 0,0 0 0.0 0 0,0 0 0,0 1,000 0,000 42
* autres | 68 0 0,0 1 10,0 1 10,0 2 20,0 6 60,0 4300 1,059 10
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Quelles sont les taches et responsabliités du personnel de votre organisation ? (... sulte) Pas du towt Unpeu  Modérément Beaucoup Totalement moy. écip N
* supervision du personnel superviseurs 34 0 0,0 1 37 2 74 2 74 22 81,5 4,667 0784 27
* production : récotie | 2 2 .7 1 38 1 38 5 192 17 654 4308 1225 26
* production : entretien des cultures ] 18 5 18,5 3 11 2 74 12 44 5 185 3333 1,414 27
* production : labours et semis | 14 10 37,0 2 74 1 37 1" 40,7 3 11 2815 1570 27
+ gostion du personnel | 50 14 51,9 4 148 2 74 5 18,5 2 74 2148 1433 27
o mécanique / technique 1 2 1 47 6 222 6 22 4 148 0 00 2111 12 27
« gniretien : batiments et propriété | 30 14 51,9 6 222 5 18,5 2 74 0 00 1815 1,000 27
« transport et distrbution | 42 16 59,3 4 148 4 148 2 74 1 37 1815 1,178 27
* recherche et développement ) 54 15 55,6 6 222 4 14,8 1 37 1 37 1,778 1,086 27
¢ achats et lventalres | 46 19 704 2 74 3 11,1 3 11 3 1 1630 1,079 27
« gestion géndrale (décisions, contrats, stratégle) : 1 02 2 81,5 4 148 0 0,0 1 37 0 0,0 1,258 0656 27
* ventes ot marketing | 38 24 88,9 0 00 2 74 1 3,7 0 00 1,259 0,764 27
* Informatique | 58 24 88,9 2 74 0 0,0 1 37 0 00 1,985 0622 27
* palo 1 10 2 93 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 37 1,148 0770 27
 gecrétariat | 62 25 92,6 2 74 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1,074 0267 27
* comptabliité, finance et fiscalké | 06 21 1000 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1,000 0,000 27
o autres 1 66 0 0,0 1 143 1 14,9 1 143 4 571 4143 1215 7

Quel est le statut de travall des diverses catégories de personnel de votre organisation ? Aucun Quelques-uns  Moitié moltié Plusieurs Tous moy. décip N
* personnel familal et dirigeants réguller 01 k] 6,7 2 4 12 267 9 200 19 422 3867 1,217 45

salsonnler 02 20 M4 8 20 11 244 3 67 2 44 2067 1,176 45
occastonnel 03 44 956 2 44 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1,044 9.300 4§
« superviseurs sakonnler 05 11 %5 8 8 2 865 1 32 14 452 8129 1857 31
régulier 04 16 51,6 2 65 2 6,5 3 9,7 8 258 2510 1,768 31
occasionnel 06 3 1000 0 0,0 0 0,0 0 00 0 00 1,000 »090 ﬁl
.................................... RSO o]
* ouwvriers spécialisés salsonniler 08 10 286 2 57 3 86 3 86 17 488 3420 1,
régulier 07 20 51 3 86 3 86 2 8,7 7 200 2229 1646 35
ocmsionm 09 35 1000 0 0.0 0 \9.0 0 0,0 0 0,0 1,00_9 0,000 35
"+ préposés aux récoftes sakonnier 11 1 22 1227710 22 24 833 9 200
occasionnel 12 18 40,0 20 444 6 13,3 1 2,2 0 0,0
réguller 10 30 667 9 200 5 11,1 0 0,0 1 22 1,511 0869 45
o autre salsonnler 14 0 00 0 00 0 060 0 00 1 1000 5000 0000 1
occasionnel 15 0 0,0 1 1000 0 0,0 0 0,0 0 0,0 2,000 0000 1
régulier 13 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0,000 0000 O

Quelle o5t Fimportance accordée actuellement par votre organisation A Panalyse Pas du tout Peu  Modérément Trds  Extrémement

ot la description des emplols, et quelle importance croyez-vous qu'eie souhatteralty accorder ? Importante importante Importante Iimportante Importante moy. éctp N
* Importance actuolle 01 0 0,0 7 1568 16 35,6 18 40,0 4 89 3422 00856 45
* (mportance souhaltide 02 0 0,0 1 22 7 15,6 32 ni 5 111 3911 0596 45

Quel est votre niveau do satistaction personnelie face 2 vos pratiques actuelies Pas du tout Peu  Modérément Trds  Extrémement

danalyse et description des emplols ? salisfaisantes satisfaleantes satisfaisantes satistalsantes  eatisfalsantes moy. éctp N

0 0,0 4 89 15 333 25 65,6 1 22 3511 0695 45

Avez-vous acluehement ou avez-vous déja eu dans volre organisation des probldmes rellés a fanalyse et la description des emplols 7 1,444 0503 45

oul
non

01
02

25
20

55,6
44

641
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Analyse et description des emplois

Davantage répartie entre les répondants (52%), leurs superviseurs (25%), un associé (11%)
ou le conjoint (9%), l'analyse et la description des emplois semblent encore moins
répandues, faisant 1’objet de procédures formelles dans seulement sept (7) entreprises.
Cette délégation accrue fait d’ailleurs ressortir la faible structuration de cette pratique,
largement appliquée sur le terrain, verbalement, par 1'explication des tiches a effectuer.
Cependant, la formalisation de I'analyse des emplois s'accroit trés directement avec la
taille organisationnelle : les huit [8] producteurs qui utilisent une ou plusieurs
descriptions de taches le font pour plus de la moitié des postes (moyenne de 85%), mais
celles-ci demeurent généralement assez sommaires, sauf dans quelques cas trés
particuliers [3] out elles semblent substantiellement plus élaborées, chez les producteurs
ceuvrant dans la vente au détail (jardineries, pépiniéres).

Néanmoins, tous les répondants ont pu sans peine préciser en détail la répartition des
différentes tiches entre les diverses catégories de main-d'ceuvre de leur entreprise
(tableaux ‘Section 5’). La famille et les cadres s’occupent en premier lieu de la gestion dans
son ensemble, des ventes, de la supervision, des labours, semis et récoltes. Les supervi-
seurs voient leurs téches circonscrites a la supervision et a la production : récoltes,
entretien des cultures, labours et semis. Les ouvriers spécialisés ceuvrent plutdt aux
opérations techniques, a la mécanique, en secrétariat, aux récoltes, en transport et
distribution, aux labours et semis, a la paie, a 'entretien des cultures et en informatique.
Quant aux autres employés, ils s’emploient aux activités de récolte, a 'entretien des
cultures et, moins fréquemment, aux labours, aux semis et a I'entretien des batiments et
de la propriété.

Dans les huit [8] entreprises ou l'analyse des emplois s’avére plus sophistiquée, les
techniques utilisées pour 1'élaboration des descriptions de taches 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'études de temps et mouvement, ou de
questionnaires structurés, aucune technique formalisée n'a été relevée. Face aux exigences
de polyvalence, 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 opérationnels, qui dépendent
de chaque domaine de production, ce contenu se limite aux principaux objectifs et
responsabilités, a I'identification du poste hiérarchiquement supérieur et la description
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sommaire ou détaillée des taches (formation, connaissances et expérience). Ainsi, on n'y
précise guere les conditions de travail, les capacités physiques, les habiletés mentales ou
les aptitudes requises des gestionnaires de projet.

En outre, la moitié des répondants [23] font état de l'indifférence et des réticences des
producteurs horticoles face aux descriptions de tiches, & leur utilisation et a leur
formalisation. Est-il nécessaire de le rappeler : les taches sont habituellement expliquées
(et répétées) sur le terrain, au gré du roulement du personnel assigné et des opérations a
effectuer. L'élaboration et la révision de ces documents s'avérent trés exigeantes dans les
entreprises étudiées, face au manque de ressources compétentes [34] et a 'absence de SRH
[42]. Enfin, plus de la moitié des répondants (55,6%) admettent avoir eu des problemes de
planification des activités causés par l'inexistence de descriptions de tiches, plusieurs
difficultés causées par l’éparpillement et les chevauchements de responsabilités, et
quelques difficultés pour des postes d’ouvriers spécialisés et de supervision,
particuliérement en ce qui touchait la délégation et la prise de décisions.

Bref, l'analyse des emplois et la description des taches s’effectuent bien plus souvent sur
les lieux mémes du travail, par l'explication des tiches, leur démonstration et
Vapprentissage “par ’'exemple” des opérations a effectuer.

Recrutement

Beaucoup plus centralisées autour du répondant (69%), du conjoint (13%) et d’un associé
(9%), les taches de recrutement constituent pour la majorité des producteurs I'une des
préoccupations les plus constantes et récurrentes. Etant donné leurs activités saisonniéres,
le roulement de la main-d’ceuvre se maintient d’année en année a des niveaux plutét
élevés (qui seront abordés plus loin).

Si I'on reprend par le début tout le processus de recrutement, on constate l'existence de
plusieurs motifs d’attraction du personnel envers le milieu horticole (tableaux ‘Section
6'). En premier lieu, les possibilités d’obtenir un revenu immédiat, la sécurité d’emploi
d’une saison a l'autre et les emplois d’été pour étudiants. Dans la majorité des entreprises,
ces raisons suscitent l'intérét de la main-d’ceuvre envers le travail horticole. En second
lieu, on reléve la diversité des tiches, le bon climat de travail et la possibilité de travail a
I'extérieur, moins prépondérants toutefois dans certains domaines de production
(légumes avec conservation, serres). Enfin, viennent les motifs économiques : pour se
qualifier a I'assurance emploi ou en attendant un meilleur emploi.




SECTION 6 - Recrutement

6.t Dans volre organisation, qui assume les taches de recrutemsnt du personnel ? (3 1) 02 ofe o5 oGe o7
w 0% w12 24% - 25 h49% . 50% .51 AT4% w75 299% - 100% moy.  do-tp
* lo répondant o1 2 44 3 6,7 4 8,9 8 17,8 2 44 13 289 13 28,9 68,630 31,019
* e conjoint 02 32 Mt 4 89 2 44 4 89 0 0,0 1 2,2 2 44 12,889 26,852
* unassoclé 03 a0 66,7 8 178 3 6,7 2 44 2 44 0 0,0 0 0,0 9260 17,412
¢ un superviseur / familial ou non 04 39 86,7 2 44 2 4,4 0 0,0 2 44 0 0,0 0 0,0 4,778 14,692
¢+ autre 05 39 86,7 3 6,7 1 22 1 2,2 0 0,0 1 22 0 0,0 4444 1511
8.2  Selonvous, qu'est-ce qui attire votre personnel 2 travailier en horticulture ? Jamals Rarement  Modérément Souvent Toujours moy. dctp
* posshiités d'obtenir un revenu immédiat 02 3 6,7 3 67 9 20 17 w78 13 289 3756 1,151
* sécurité d'emplol 06 1 22 5 11,1 13 289 17 378 9 200 3622 1,007
+ emplol d'été pour les étudiants 05 2 44 13 289 9 20,0 8 17,8 13 289 3378 1,302
+ diversité des tAches 08 7 15,6 5 1,4 18 40,0 10 2,2 5 11,1 3022 1,19
« travall  'extérieur (milleu de vie, grand air, nature, écologie) 07 5 1,1 1 244 15 333 9 20,0 [ "t 2956 1,187
* pourse qualifier ensuite & Fassurance emplol 04 7 15,6 12 26,7 9 20,0 13 28,9 4 89 2,889 1,247
¢ en attendant un mellleur emploi 03 4 89 15 333 12 26,7 13 289 1 22 2822 1,028
* conditions salariales Intéressantes ot 10 22 14 3y 15 333 6 13,3 0 0,0 2378 0,964
» antécédents famiilaux en mitleu agricole 09 10 22 19 422 15 9,3 1 22 0 00 2156 0,796
¢ aufres 10 10 22,2 1 2,2 8 17,8 23 51,1 3 6,7 3178 1,302
bon climat de travail 10a 10 28,6
proximité 10b 5 143
falre beaucoup dheures 10¢ 4 114
spécificités du domalne 10e 3 86
autonomle et possbliités de réalisation 10f 2 §7
réputation et renommée de Femployeur 10 2 57
travall au nolr possble 10/ 2 5,7
condttions et méthodes de travall 10d 1 29 5 55,6
avantages sociaux 109 1 29 1 11
cortact avec le public 10h 1 29 1 1,1
6.3  Lorsque vous recrulez du personnel, avez-vous recours aux sources de recrutoment suivantes ? Jamals Rarement  Modérément Souvent Toujours moy.  ée-tp
Sources intemes :
» candidatures spontandes ou banque de candldats 04 0 0,0 2 44 1" 24,4 14 31,1 18 400 4067 0915
¢ fisle de rappels 05 4 89 3 67 6 133 7 156 25 656 4022 1,340
* recommandations ou contacts personnels 03 0 0,0 1 22 13 28,9 17 37,8 14 3 3978 0,639
» membres de la famille 01 7 156 12 267 10 222 4 89 12 267 3044 1,445
* affichage Inteme 02 38 84,4 5 111 2 44 0 0,0 0 00 1,200
Sourcesexternes: T mmmmm——
* services d'emplol agricole (SEA) 06 16 356 15 333 4 89 1 22 9 200 2378 1,497
 centre de main-doauvre (prov.Aéd.) 09 24 633 7 156 5 11,1 4 8,9 5 1.1 2,089 1427
¢ journaux locaux ou régionaux 12 24 533 1 244 2 44 0 0,0 8 178 2,044 1492
* programme fédéral de main-d'cauvre dtrangdre 08 3 778 0 0,0 0 0,0 1 22 9 200 1,867 1,646
o Agri-Akde, AgH-Travail ou autre organisme semblable 07 35 718 3 67 2 44 1 22 4 89 1578 1,252
¢ dcoles, collkges, universités 14 34 756 4 89 2 44 5 1,1 0 00 1511 1,004
+ agences de placement privées 1 42 933 3 6,7 0 0,0 0 00 0 0,0 1,067 0,252
* revues professionnelles 13 42 933 3 6,7 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1,067 0,252
« assoclations professlonnelles, syndicales, d'anclens diplomés 15 44 97,8 1 2,2 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1,022 0,149
+ Institut qudbécols des ressources humaines en horiculture (IQRHH) 10 45 1000 0 00 0 0.0 0 0.0 0 00 1,000 0,000
¢ autres 16 0 0,0 2 333 2 333 1 16,7 1 16,7 3,167 1,169
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Faltes-vous P'évaluation de fefficaché de ces sources de recrutement en compliant les statistiques suivantes ?

qualité des candidats selon les sources de recrutement
nombre de candidats par source de reciutement

cots par candidat

autres

délal temporel

Quelle est I'importance accordée actuellement par votre organisation au recnutement,
et quelle Importance croyez-vous qu'elle souhalteralt y accorder ?

* jmportance actuelie
¢ Importance souhaltée

Quel est votre niveau de satisfaction personnelle face & vos pratiques actuelles de recrutement ?

Avez-vous actueliement ou avez-vous déja eu des probldmes de recriiement du persornel ?
e oul
* fion

Y a-t-)l des raisons qui imtient 'embauche de personnel dans votre organisation ?

salaires oxligés par fa main-d'euvre quai¥ide

volume de travail insuflisant

limites financidres de l'organisation

obligation de loger une partie de son personnel

limites Imposées par le programme fédéral de main-d'ceuvre étrangére
les travaux additionnels sont donnés & forfalt

mauvalses expériences avec des employés antérieurs

je ne veux pas d'autres employés

autres

A quol attrbuez-vous vos difficutés A trouver de la main-d'euvre agricole ?

mesures d'assistance sociale frop généreuses (chomage, alde sociale, etc.)
nature du travall A effecluer (condiions difficles, exigences physiques)
salalres trop bas

manque de disponblité de la main-d'ceuvre au moment opportun
mauvalse perception du métier

difficultés d'accorder A tous le nombre d'heures raquis pour qu'lis puissent
ensulte &tre admissibles A Fassurance-emplol

manque de travallieurs quallfiés dans mon domaine

manque de travaliieurs dans la réglon (éloignement des grands centres)
hewes de fravall trop longues

autre

Dans quelle mesure seriez-vous Iméressé & falre partle d'un groupe de productaurs qul partageral
de la main-d'osuvre, en supposant que toutes les ententes du groupe vous conviennent ?
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Comme dans la majorité des PME, les sources de recrutement du milieu horticole
s'avérent trés peu formelles et paraissent majoritairement conservatrices et peu
sophistiquées quant aux techniques et outils privilégiés. Elles semblent limitées & des
sources internes de main-d’ceuvre (i.e. sans démarches formelles sur le marché) :
candidatures spontanées et banques de candidats, listes de rappels, recommandations et
contacts personnels des cadres et employés, membres de la famille étendue. Cependant,
ces fagons de procéder s’organisent, avec plus ou moins de succés selon les entreprises, a
partir d'un réseau articulé autour du systéme de relations de l'entrepreneur, assurant
ainsi une certaine homogénéité des membres de l'organisation.

Quant aux sources externes de recrutement, nettement moins utilisées (par moins du tiers
des répondants), elles reposent sur les services de main-d’ccuvre (SEA et
gouvernementaux) et les journaux locaux ou régionaux. Sur une base localisée, on
constate un recours croissant aux corporations intermédiaires de travail (Agri-Aide, Agri-
Travail, etc.) et aux organismes “naissant” de placement (coopératives de travailleurs,
services associatifs). Moins d'une dizaine d’entreprises font appel aux institutions
d’enseignement, pour généralement recruter des ouvriers spécialisés. Rarement recourt-
on a l'affichage interne [7], aux agences de placement privées ou aux revues profession-
nelles [3]. Tous les autres modes de recrutement (externe) demeurent fortement sous-
utilisés, pour de multiples raisons allant des cofits a l'inefficacité en milieu horticole.

Sans surprise, les procédures de recrutement y sont limitées au strict minimum, sauf pour
la liste de rappels et le recours a des organismes fournisseurs de main-d’ceuvre. Les
échanges semblent le plus souvent directs et sans détour, le propriétaire-dirigeant hésitant
généralement a diversifier son recrutement. Incidemment, cet état de fait ressemble en
plusieurs points aux résultats obtenus par Fabi, Garand et Pettersen (1998) dans les PME du
génie-conseil :

« En effet, les entreprises étudiées recourent a un éventail restreint de sources
de recrutement et débutent par les sources les moins cheéres, 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, chaque chef de
service étant chargé de tisser sa propre toile ».
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Il faut donc retenir qu’en matiére de recrutement, les démarches directes (sources
internes) des producteurs I’emportent largement sur tous les autres mécanismes organisés
(sources externes), démontrant une fois de plus le fonctionnement centralisé et
autonomiste de ces entreprises saisonniéres.

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). La totalité des répondants
ne connaissent pas leurs coits de recrutement, la trés grande majorité des entrepreneurs
ignorant de toute maniére comment en vérifier Iefficacité, exception faite de
I'appréciation individuelle des performances lors de la période de probation. 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. En outre, les pratiques d’évaluation de I'efficacité de la
GRH ne semblent pas davantage développées chez les quatre plus grandes entreprises
horticoles étudiées. A ce sujet, les responsables RH invoquent la multitude d’autres
problémes et aspects a améliorer avant de s’attarder a de tels exercices.

Par ailleurs, trés peu de raisons majeures semblent limiter 1'embauche de main-d’ceuvre
chez les producteurs interrogés. Exception faite des salaires exigés par le personnel qualifié
[16], le volume de travail insuffisant [15] ou les limites financiéres de l'organisation [13],
les autres variables proposées ne constituent pas des freins a 'embauche. Toutefois, les
deux tiers des répondants se disent confrontés ou ont déja eu des problemes de
recrutement, attribuables selon eux a plusieurs facteurs :

- les mesures d’assistance sociale trop généreuses : chomage, aide sociale, etc. (3,20) 26, qui
n’incitent guére la main-d’ceuvre en disponibilité a aller vers les milieux horticoles 27 ;

- la nature du travail a effectuer : conditions difficiles, exigences physiques (2,82), qui
rebutent plusieurs travailleurs “plus délicats” que d’autres ;

- et les salaires trop bas (2,53), qui offrent peu d’incitation par rapport aux emplois
manufacturiers ou industriels.

2%  Ces données chiffrées proviennent de la compilation statistique des réponses fermées sur une échelle en cing
points relevant la fréquence, I'importance ou la satisfaction : 1 (jamais / pas du tout) ; 2 (rarement / peu) ;
3 (modérément) ; 4 (souvent / trés) ; 5 (toujours / extrémement). Le nombre entre parentheses indique donc
le score moyen sur 5, compilé pour cet élément de question ... et ainsi de suite dans tout le rapport.

27 Cette perception change cependant peu a peu puisqu'au cours des demiéres années, plusieurs modifications
furent apportées aux programmes gouvernementaux d'assurance chomage et d'aide sociale, ces derniers
s'avérant de moins en moins accessibles et généreux.
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Systématiquement, les producteurs horticoles manquent d’expertise, de ressources et de
temps pour mener des concours formels et structurés, méme pour les postes techniques.
Face a ces difficultés, les opinions divergent : 47% des répondants déclarent aucun ou peu
d’intérét envers une forme ou l'autre de regroupement de producteurs visant a partager
de la main-d’ceuvre, tandis que 53% se disent modérément & extrémement intéressés
(2,82). Certains, parmi les ‘favorables’, appliquent déja de tels systémes, mais plusieurs
‘défavorables’ s’y opposent pour diverses raisons 28, allant de leur liberté comme
employeur 2 la concurrence entre producteurs ou le chevauchement des périodes de
récolte. Une analyse plus fine par domaine d’activité ou type d’entrepreneur permettrait

peut-étre d'en savoir davantage.

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 a parts égales
avec un associé (11%), le conjoint (10%) ou un superviseur (10%). Trés souvent basée sur
Iintuition et le gros bon sens (tableaux ‘Section 7’), sans aucune technique formalisée
(4,84), cette sélection s’effectue aussi réguliérement a 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 jusqu’a plusieurs semaines [5] ou méme trois mois pour des
postes plus spécialisés [4]. 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),
sur l'analyse des C.V. ou des formulaires de demande d’emploi (2,67) ou sur la vérifi-
cation des références (2,27). On a donc recours a trés peu de critéres de sélection, et tous les
autres outils et techniques demeurent fortement sous-utilisés (< 1,55) : profils d’exigences,
mises en situation, consultants externes, examens écrits, tests en tous genres.

Etant donné le faible niveau de qualification de la main-d’ceuvre (et des dirigeants) en
milieu horticole, ces observations n’apparaissent guére étonnantes. En fait, ces résultats
s’ajoutent a ceux obtenus pour les pratiques de recrutement, I’ensemble demeurant peu
développé, peu sophistiqué et peu formalisé. Notons que ce constat ne permet pas de
généraliser a toutes les PME agricoles, mais comme les entreprises étudiées dans cette
enquéte constituent un échantillon “a GRH plus développée” que la moyenne, on ne peut
espérer trouver beaucoup mieux chez les 2 000 autres producteurs horticoles.

28 ||y aurait intérét ici, pour 'ensemble du milieu agricole, a mieux faire connaitre les différents regroupements
existants, ainsi que les diverses possibilités de partage qu'ils peuvent offrir.



SECTION 7 - Sélection du personnel

7.1 Dans votre organisation, qul assume les taches de sélection du personnel ? 1o 2 o3 o4 o5e 8o 70
w 0% w1224% w252 49% . 50% 51 ATA% w 75 899% .. 100% moy. éotp
¢ o répondant o1 1 22 4 89 7 15,6 7 15,6 3 67 12 267 1 244 64,622 31,949
o Un assockd 03 3 68,9 6 133 2 44 3 67 1 22 2 44 0 0,0 11,088 21,840
* lo conjoint 02 2 ni 5 11 4 8,9 2 44 1 22 0 0,0 1 22 9,778 20,997
* un superviseur / famiiial ou non 04 kX] 733 ) 1.1 3 67 1 22 1 22 2 44 0 0,0 9,756 22,032
o autre 05 41 9,1 1 22 0 0,0 2 44 0 0,0 1 22 0 0,0 4556 16,781
72  Lorsquity a sélection de personnel dans volre organisation, est-ce que les techniques et les outlis Jamals Raroment  Modérément Souvent Toujours moy. dotp
de sélection sulvants sont utilisés ?
* aucune technique formalisée (intultion, gros bon sens) 15 0 0,0 0 0,0 3 6,7 1 22 4 9,1 4844 0,520
* entrevues par un seul Interviewer 06 3 6,7 6 133 5 1,1 8 133 25 856 3978 1,357
» période de probation 14 6 133 4 89 7 15,6 3 67 25 556 3822 1512
5 jours ou molns 14a 2 64,7
243 sem. 14¢ 4 11,8
3 mols 14e 4 1,8
ta2sem. 14b 3 88
1 mois 14d 1 28
¢ Identiication du niveau minimal d'expérience 04 15 33,3 8 178 5 11 7 15,6 10 222 2,756 1,598
+ analyse des curriculum vitae ou des formulalres de demande dfemplol 05 17 378 10 222 3 6,7 1 22 14 kIR 2667 1719
« vérificatlon des références 13 15 3.3 14 nt 9 20,0 3 67 4 89 2,267 1,250
¢ entrevues par plus dun Interviewer 07 26 57,8 10 222 2 44 5 1,1 2 44 1822 1211
+ demande de références (g.g., lettre) 12 30 667 8 178 1 2,2 3 6,7 3 67 1689 1,221
* profil de qualifications/exigences écri 02 3 778 2 44 4 89 1 22 3 6,7 1556 1,179
¢ autres mises en skuation 10 a5 778 0 0,0 ) 133 3 6,7 1 22 1556 1,099
* |dentiication du niveau minimal de scolarné 03 3 733 ] 133 2 44 2 44 2 44 1533 1,079
o référence & une description de taches dcrite en bonne et due forme o1 a9 86,7 2 44 3 6,7 0 0,0 1 22 1,267 0,780
« consuliants extemes 1 41 o1 3 8,7 0 0,0 0 0,0 1 22 1,156 0,638
* examens écrits de connalssances 08 42 93 2 44 0 0,0 1 22 0 00 1,111 0,487
+ tesls daptitudes, de personnalitd ou dintéréts 09 44 97,8 1 22 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1,022 0,149
* autres 16 0 0,0 0 0,0 0 0,0 5 1000 0 0,0 5,000 0,000
Quelie Impression générale avez-vous des travailleurs horticoles ? Trs Assez Plutdt Assez Trde
négative négative Inditférent positive positive moy. éotp
* ouvriers spdclalisés 01 0 0,0 2 63 0 00 15 469 15 469 4344 0,787
* gmployds salsonnlers : régullers 02 0 0,0 0 00 1 23 23 523 20 455 4432 0545
maln-d'eeuvre éirangére 03 0 0,0 3 23 0 0,0 5§ 35 8 615 4615 0,506
étudiants / jeunes 04 0 0,0 3 73 7 171 27 659 4 98 3780 0725
+ employés occasionnols 05 2 6,5 3 87 15 44 10 323 1 32 3161 0,898
Quetie est la fréquence dutifsation, en pourcentage, des configurations sulvantes concamant fentrevue ? oo 02e 30 ode *5e 8o o7
e 0% W 1224% . 25449% . 50% .51 274% .. 75299% . 100% moy. do-ip
* une seuls entrevue 02 2 44 4 89 2 44 0 0,0 2 4 25 556 10 222 76,444 31,017
¢ aucune entrevue 01 14 31 23 511 1 2,2 0 0,0 1 22 4 89 2 44 19,778 30,543
¢ doux entrevues 03 3% 800 6 133 2 44 0 0,0 1 22 0 0.0 0 0,0 3778 12,347
o autre 4 45 1000 0 00 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1,000 0,000

45
45
45

LESS

45

45
45
45
45
45

45
45
45
45

32

13
4
31

45
45

481



75  Silentrevue falt partie de vos insiruments de sélection, est-ce que les outils complémertalres sulvants sont uiiisés 7~ Jamals

o autres 04

notes sur C.V. ou formulaire de demande demplo) 048

notes sur papler 04d

noles dans un cahier ou calepin 04f

aucune prise de notes 04a

questions posdes (seulement) 04b

notes minimales 04¢

» fiche de notation pour évaluer les candidats 03
* guide dlentrevue dcrit contenant los principales questions (entrevue semi-structurée) 02
+ gulde dentrevue écrit et exhaustif contenant toutes les questions (snirevue structurée) 01

76  Aquiincombe la décision finale lors de la sélection dun candidat ?
* responsable de GRH (ou son représemant) 03
¢ supérieur immédiat 01
« supéreur Inmédiat et responsable de GRH 04
¢ autres 07
o comitd impliquant supdrieur immédiat et responsable de GRH 05
* supérieur immédiat et supérieur du supérieur 02
¢ comié Impliquart supérieur Immédiat mals pas de responsable GRH 06
7.7 Lors de la sélection du personnel, quette est Fimportance relative accordée & chacun
des critdres de sélection suvants ?

o disponbliité 12
o atthudes / comportements 08
o ¢tat de santé "
» potentlel 09
* capacités physiques 10
¢+ gxpérence antérieure 01
¢ personnalté 07
» compétences et expertise : qualité / conditionnement 04
o transport et/ou logement nécessaire 13
* compétences et expertise : supervision 03
fechniques 06

gestion des cultures 05

« formation 02
* autres : 14

Iméréts, détermination au travall, endurance 148
expérience, polyvalence, dextérité 14b
soclabliité, esprit déquipe, dynamisme 14¢

age ou talfle 14d

honnéteté, franchise 149

asskiuité, ponclualité, stabillté 148

pas de fumeurs, drogues ou alcool 14f

78  Selonvous, l'expérience des employés qui travallialent ou qui travaillent
actuellement dans votre organisation est-sfle ... ?

Rarement
10 23,3 1 23
10 30,3
7 21,2
5 15,2
4 12,1
4 121
3 91
RX] 16,7 3 70
35 81,4 2 47
40 93,0 1 23
ole e
.. 0% 1A 24%
1" 244 0 0,0
2 511 7 15,6
7 82,2 1 22
43 95,6 2 44
44 97,8 1 22
45 1000 0 00
45 1000 0 0,0
Pas du tout Peu
important important
0 0,0 0 0,0
1 23 0 0,0
1 23 0 00
1 23 0 0,0
2 45 0 0,0
1 23 2 45
2 45 3 68
2 95 2 9,5
8 18,2 5 114
3 15,0 2 10,0
5 27 0 0,0
6 20,6 3 143
10 2,7 14 318
0 0,0 0 0,0
10 323
7 22,6 1 12,5
5 16,1 2 25,0}
3 97 2 25,0,
3 9,7
1 3.2 2 25,0
2 65 1 12,5
Trés  Insuffisante
Insuttisante
0 0,0 5 11,1

Modérément
8 18,6

3 70
2 47
0 0,0

*3e
. 26 249%

89
44
00
0,0
0,0
0,0
0.0

OO0 OoOON &

Modérément
important

68
15,9
11,4
209
20,5
3.8
273
28,6
22,7
25,0
21,3
28,6
31,8

12,5

-

-

-
s LB OPONODIPTN L DO

Modérément
suffisante

21 46,7

Souvent
7 16,3

1 23
1 23
0 0,0

ode
. 50%

1.1
1.1
22
0,0
0,0
0,0
0,0

[-N-N-N— N N

Trds
Important

18 40,9
26 69,1
30 68,2
A 721
28 63,6
24 54,5
50,0
429
295
45,0
40,9
238
1.4

Tris
suffisante

19 422

Toujours

17 39,5
3 70
3 70
2 47

e8e

.. 51474%
1 22
2 44
1 22
0 0,0
0 0,0
0 0.0
0 0,0
Extrémement
Important
23 523
10 227
8 18,2
2 47
5 1,4
3 68
5 114
2 9.5
8 18,2
1 50
2 9,1
1 48
1 23
6 188
Extrémemant
sutfisante

0 0,0

. T6298%
200

2,2
22
00
0,0
0,0
0,0

OO O = O

-

oo aaEtVNn

o7e
- 100%

33
1,1
89
00
00
00
0,0

moy.
3,465

1,558
1,488
1,209

moy.

60,333
24,778
13,556
0,889
0,444
0,000
0,000

moy.

4,455
4,023
4,000
3791
3,773
3,591
3,568
3333
3,182
3,150
3,136
2619
2,386

4,063

moy,
3311

éctp
1,594

1,181
1,162
0,861

éotp

40,765
34,934
32,204
4,168
2,981
0,000
0,000

do-tp

0,627
0,698
0,715
0,559
0,831
0,767
0,950
1,11
1,369
1,182
1,320
1,284
1,039

0,564

do-tp
0,668

43
LX)
4

45
45
45
45

45
45

44
44

4
44
4“4
44
21
44

2
44

3

N
45
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7.10

mm

112

Faltes-vous Pdvaluation de Pefficacké de ses pratiques de sélection en compliant les données sulvantes ?

+ opinions des ditférents Intervenants
* autres

* {aux de roulement du personnel

¢ faux demeur

o utiiné (rapports coliis sur bénéfices)

Quefle est Pimportance accordée actueliement par votre organisation & fa sélection du personnel,
6t quetle importance croyez-vous qu'elle souhalteralt y accorder 7

* Impontance actuelle
* Importance souhaltée

Quel est votre niveau de satisfaction personnelle face a vos pratiques actuelies de sélection?
Avez-vous actueliemant ou avez-vous déja eu des probldmes reliés a la sélection du personnel ?

s oul
¢ non

o1

8RR

01
02

Jamals

12 26,7
36 80,0
23 733
42 933
45 1000
Pas du tout
importante
0 0,0
0 0,0
Pas du tout
satisfalsantes
0 0,0
3 733
12 28,7

Rarement
3 6,7
0 00
9 20,0
2 44
0 00

Peu
importante

4 88

1 22
Pou
satisfalsantes
1 22

Modérément
5 1.1
1 2,2

3 87
1 2,2
0 0,0

Modérément
importants

" 244
7 156

Modérément

satisfalsantes

17 378

Souvent

6 133
0 0,0
0 0,0
0 0,0
0 0,0
Trds
Importante
28 51,8
30 66,7
Trés
satisfalsantes
27 60,0

Toujours

19 422
8 17,8
0 0,0

0 00

0 0,0
Extrdmement
Importante

4 89

7 15,6
Extrdmement
satisfalsantes
0 00

moy.

3378
1,756
1,333
1,089
1,000

moy.

3667
3,956

moy.
3578

1,267

do-tp

1,696
1,554
0,603
0,358
0,000

éctp

0,769
0,638

dc-tp
0,543

0,447

E5&E&ES

45
45

45

681
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Le recours aux entrevues, systématique dans les organisations de plus grande dimension,
laisse entrevoir des différences intéressantes. La majorité des répondants (80%) réalisent
une entrevue avec les candidats : une seule entrevue [10] ou généralement une [27]. Trés
peu d’entreprises (4%) recourent & une seconde entrevue, et moins fréquemment, surtout
pour les ouvriers spécialisés ou le personnel administratif, particuliérement chez les plus
gros producteurs. A 'opposé, prés de 20% des répondants n’effectuent pas d’entrevue
avant embauche (souvent [7] ; 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 a une sélection (en haute saison).

Lorsqu’il y a entrevue, les outils utilisés demeurent trés informels et consistent princi-
palement (en ordre décroissant de fréquence) a poser des questions sans prendre de notes,
a noter sur un bout de papier quelques commentaires, a prendre des notes plus ordonnées
sur le C.V. ou le formulaire de demande d’emploi et, un peu moins fréquemment, a noter
ses observations dans un cahier ou un calepin (tableaux ‘Section 7). Seulement quatre
producteurs utilisent un document écrit contenant les principales questions (entrevue
semi-structurée), et uniquement deux entreprises réalisent leurs entrevues a l'aide d'un
guide établi et par une démarche davantage formalisée.

Il 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 un support “stable” constitue
une précaution minimale nettement recommandable.

Malgré cela, I'enquéte révele que les producteurs horticoles rencontrés appliquent tout de
méme une série de critéres de sélection, rarement écrits mais dont l'importance ressort
clairement dans les résultats suivants :

¢ dans un premier bloc :
- disponibilité (4,45) ;
- attitudes - comportements : intéréts, détermination au travail, endurance (4,02) ;
- état de santé (4,00) ;

¢ dans un second bloc :
- potentiel (3,79) ;
- capacités physiques (3,77) ;
- expérience antérieure, polyvalence et dextérité (3,59) ;
- personnalité : sociabilité, esprit d’équipe, dynamisme (3,57).
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Les autres critéres de sélection suivent de trés prés : transport et/ou logement nécessaires,
compétences et expertise en qualité et conditionnement, en supervision ou en technique
et, en bas de liste, en gestion des cultures. On accorde peu d’importance a la formation des
candidats, et on juge I'expérience globale de son personnel plutét suffisante (modérément
[21] ; trés [19]). D'autre part, la décision finale d’embauche incombe principalement au
responsable des RH (60%), au supérieur immédiat (25%) ou aux deux ensemble (14%). Par
la suite, les deux tiers des répondants évaluent minimalement I'efficacité de leur sélection
en recueillant V'opinion de leurs associés et/ou superviseurs, généralement durant la
période d’essai. Comme les trois quarts ont déclaré avoir déja eu des problémes reliés a la
sélection de leur personnel, il sera utile d’approfondir ces questions.

En fait, la majorité des répondants avoue avoir été confronté a des départs impromptus,

des erreurs de sélection ou méme des échecs pour des postes plus importants. Plusieurs

facteurs contribuent a ces lacunes majeures dans leur GRH :

- la formation limitée des intervieweurs ;

- la difficile évaluation des habiletés de la main-d’ceuvre autrement que sur le terrain ;

- -de profondes difficultés de prédiction et de validation (fonciérement inconnues) des
procédures de sélection ; |

- des décisions uniquement fondées sur des rapports d'opinions ;

- un processus fondamentalement limité par son coit et le temps requis ;

- et les rigidités individuelles des entrepreneurs, peu enclins a faire confiance a d’autres
pour la sélection de leur personnel.

Accueil et intégration des nouveaux arrivés

Parmi les pratiques les moins centralisées, I'accueil et I'intégration du nouveau personnel
relévent du répondant (50%) et d’un superviseur (29%), d'un associé (11%) ou du conjoint
(8%). Cette délégation permet d’entrevoir la faible formalisation de ce processus, qui se
déroule davantage durant I'entrevue de sélection et sur le terrain. Cependant, les plus
grandes organisations [5] font ici nettement bande a part, avec leurs manuels de I’employé,
leurs procédures et livrets d’accueil.

Tout d’abord, les informations fournies a Iemployé lors de l'accueil se résument géné-
ralement aux explications relatives aux rdles et tiches a effectuer (4,82) et aux rensei-
gnements de base sur les services disponibles (alimentaires, sanitaires, repos, transport ;
4,56). Viennent ensuite les informations portant sur le salaire et quelques avantages
sociaux (4,31) et, moins fréquemment, les procédures de contréle de qualité (3,62), plus
souvent expliquées sur le terrain lors de I'apprentissage des taches (tableaux ‘Section 8’).



SECTION 8 - Accuell et Intégration

8.1  Dansvotre organisation, qul s'occupe de 'accuell et de I'ntégration du personnel ? (3 ) 02 o3
e 0% w1 24% ’...25l49%
* o répondant 01 4 89 6 133 7 15,6
* un supeiviseur / famillal ou non 04 21 46,7 4 89 5 111
* unassockd 03 3 733 2 44 1) 1,1
¢ le conjoint 02 34 758 4 89 4 89
¢ autre 05 39 86,7 k] 6,7 2 44

82  Une fols la sélection terminde et le candidat cholsl, avez-vous recours aux pratiques d'accuell sulvantes

pour Intégrer les nouveawx employés  votre organisation ? Jamals Rarement  Modérément

Contenu des informations échangées :
+ oxplication des réles et tdches du nouvel employé 02 0 0,0 1 22 22
¢ Information sur les services disponbles 03 0 0,0 2 44 6,7
+ Information swr les avamages soclawx 04 1 22 5 1.1 1,1
« |nformation sur les procddures de contrdle de la qualité 06 5 1,1 7 15,6 1,1
« [nformation sur la philosophie de gestion 05 6 133 8 17,8 1 26,7
« présentation de forganisation (misslon, structure, technologle, etc.) 01 1" 244 10 222 89
« présentation par le nouvel employé de ses attentes’ 07 20 4.4 17 8,9
. 41

* rencontres formefles avec les colldgues ou les supériewrs 12 2 44 2 44 1" 24,4
* pamalnage 13 19 422 4 89 (] 133
¢ visite guidée de forganisation 09 20 444 6 133 6 133
¢ documents écrits 10 38 84,4 0 0,0 1 2,2
+ documents audio-visuels " 2 93 (] 00 1 22

83  Les employés embauchds au cours de la demidre annde sort-Iis demeurés en poste durant toute la période prévue ?

oui o1 17 378
non 02 28 62,2

b, Quelles sont les ralsons Invoquées par les employés qul quitient votre organisation ? Jamals Rarement  Modérément
« nature du travail 4 effectuer (conditions difficiles, exigences physiques) 03 4 1.1 5 139 1" 30,6
o retour aux études 06 10 278 8 250 6 16,7
 offre ¢’'un aulre employeur 05 7 19,4 " 306 10 218
¢ salalre Insuffisant 04 12 33 9 250 12 333
* confiits Interpersonnels et/ou de personnalité 02 4 1,1 5 139 1 30,6
* probldmes personnels et/ou famMlaux o1 16 “4 1 30,6 8 2,2
¢ gufres 07 28 778 10 278 4 19

8.7  Comme employsur, quels sont les raisons pour lesquelles vous devez remercier un empioyd ? Jamals Rarement  Modérément
« rendement insuffisant 04 3 67 13 289 12 28,7
* Incompétence 02 7 15,6 19 422 10 22,2
¢ manque d'assidulté 03 9 200 15 333 10 22
* non-respect des consignes 06 9 200 23 51,1 7 15,6
¢ manque de travalt/ fin de la salson 07 15 333 8 400 ] 133
¢ Imesponsabllité 05 Al 244 24 533 8 17,8
* contits Imerpersonnels eVou de personnaiité o1 14 kIR 21 46,7 8 17,8
* autres 08 0 0,0 5 833 3 50,0

- 50%

1 244
] 133
4 89
3
1

[y

67
22

Souvent

67
178
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156
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4
44
00
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-
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1 A
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2.2
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00

pre
oNNamo
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0
0
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ofe
S1A74%

133
22
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0,0
00

Toujours

089
i
ni
378
244
333
00

51,4
17,8
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89
44

Toujours

11,1
139
28
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1,1
00
28

Toujours

67
67
22
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4
00
00
00

.0
752 98%

133
133
0,0
0,0
0,0

cooNO;m

oTe
- 100%

1,1
44
00
0,0
00

moy. éetp
50,001 29,929
28,666 33,706
10,593 19,481
7,759 15,793
5,000 11,560
moy. éotp
4822 0576
4556 0613
4311 1,104
3622 1419
3222 1363
3067 1643

4,044 1,167
2600 1,60t
2511 1,660
1533 1,200
1,222 0,876
1622 0,490
moy.  éc-p
3194 1,167
2639 1,47
2,556 1,107
2194 1,064
2,028 0878
1833 0878
1528 1,082
moy. éctp
3022 1,076
2533 1,120
2533 1,10
2244 0,981
21t 1,112
2022 0,783
1956 0,824
2,167 0,408

61

45

45
45
45

5858568558666

45
45
45
45
45

8LLE8LLE =



28

84

8.10

Evaluation du taux de rowlemert du personnel non familial :

* roulement (excluant les occasionnels) : nombre de remplacements
o nombre total moyen demployés
. taux de roulement ( %)
* roulement (incluant les occaslonnels) : nombre de remplacements
. nombre tolal moyen demployés
. taux de roulement ( % )

« répartition du taux de roulement par catégories

Quelle est Importance accordde actuefement par votre organisation a faccuell et Iintégration
du personnel, et quelle importance croyez-vous qu'efle souhalteralt y accorder ?

¢ |mportance actuelie
* |mportance souhaltée

o1

Que est votre niveau de satisfaction personnelle face A vos pratiques actuelles dlaccuell et d'intégration ?

Avez-vous actuelement ou avez-vous déja eu des probldmes liés a l'accuell et a lintégration du personnel 7

o oul
* non

Votre organisation a-t-elle des poiRiques en matiére de recrutement, de sélection el daccusil
touchant les points sulvants :

* recrutemert iterne et exteme
* ¢égalté des chances en emplol (6quité)

o promotlon interne

* programme d'accds A 'égalté (discrimination positive)
o autre

01
02

R8N

e
.~ 0A9
17 40,0

otfe

103429
13 28,9

*fe

w0 14%
7 15,6

ofe
W 0N 1%
2 144

talble
8 178

Pas du tout
Importante

1 22
0 0,0

Pas du tout

satistaisantes

0 0,0

<] 51,1
2 489

Aucune

67
57,8
64,4
86,7

00

o883

e2e
10219
1 244

e2e
30449

9 200
e

« 16 820%

19 422

Pou
aatisfaisantes

3 6,7

Non écrite

YR TR
17 318
15 333
6 133
0o 00

23
20829
3 6,6

7 155

03
«30244%
10 22

8 133

3
w300 44%

9 200 .

7 156

Modérément
importante

16 356
8 178

Modérément
satisfalsantes

19 42,2

Ecrite

22
44
22
00
00

=

3

5

3

ohe

«~30439
6,6

ode

.. 70289
1,2

ode

454 69%
6,7

Trds

Importante

24
30

833
66,7

Trds

satisfaisantes

2

51,1

Convention
collective

(-~ — - ]

0,0
0,0
0,0
0,0
0,0

efe
. 40049
2 44
o8e
.. 902109
5 1.t
o5
« 60 A74%
3 67

Extrémement
importante

3 67
7 158

Extrémement
satiefaisantes

0 00

oBe
.50 469
0 0,0

3.0
plus de 110

6 133

oG
. 762 89%
3 67

o8
1002119
2 45

1.0
- 1104199
6 13,3

0.0
o 752 89%

5 1M1

*7e
plus de 80
8 17,8

oTe
plus de 90%
0 0,0

moy.

28,578

74,644

bo-tp

46,721

18,927

45

92,044

97,665

45

moy.

3,600
3978

moy.
3,444

1,489

moy.

0,956
0,467
0378
0,133

0,000

dotp

0,751
0,583

dotp
0,624

0,506

dotp

0,208
0,588
0,535
0,344
0,000

45
45

45

45
4
45
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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
I'organisation dans son ensemble (3,07) ou accordent une visite du site (251), ce qui
entraine parfois des problemes 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 (4,04), bien que celle-ci se déroule souvent sur le terrain, avec une
finalité essentiellement opérationnelle. Néanmoins, prés de 50% des producteurs
interrogés (35,6% sur une base réguliére) disent appliquer une certaine forme de
parrainage (2,60) auprés des nouveaux employés : soit par un ancien, soit par le
superviseur, mais de maniére informelle, sans suivi ni procédure de rétroaction bien
définis. Notons que ce résultat concorde exactement avec la proportion de firmes du
génie-conseil ayant recours au parrainage pour leurs nouveaux gestionnaires de projet
(Fabi, Garand et Pettersen, 1998 : 62) : deux mondes fort différents, mais que de similitudes
en matiére de GRH !

Quant 3 l'utilisation de la période de probation a des fins d'accueil et d’intégration, il
convient de rappeler que les producteurs horticoles s’en servent majoritairement comme
outil de validation de leurs choix en sélection. Bien qu’informelle, cette période d’essai
sur le terrain s’avére fortement déterminante de la poursuite du lien d’emploi. Les seules
entreprises [5] ot cette probation joue un rdle d’intégration semblent étre celles qui
possédent un manuel (guide) de 'employé, qui font de la vente au détail ou qui opérent
douze mois par an. Toutefois, ce ne sont pas uniquement les plus grandes organisations
qui accordent davantage d’importance a ces pratiques d’'accueil et d’intégration : quelques
PE [4] en font tout autant et ce, sans démarche formalisée.

Enfin, quelques entreprises [3] disposent d’un vidéo promotionnel ou de formation, qu’ils
présentent surtout aux nouveaux ouvriers spécialisés, aux superviseurs et au personnel
administratif. Cette derniére avenue semble toutefois intéresser d’autres producteurs, qui
se préparent a la mettre en pratique.

Par ailleurs, les résultats de 'enquéte révélent que prés des deux tiers des employés
embauchés au cours de la derniére année ne sont pas demeurés en poste durant toute la
période prévue. A la fois conséquence indirecte d’une intégration imparfaite et, pour
certains, variable structurelle incontournable, le roulement de main-d’ceuvre se
maintient chez une majorité de producteurs a des niveaux élevés.
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En effet, chez prés de la moitié des entreprises analysées (48,9%), on entrevoit (estimations
extrapolées) un taux de roulement du personnel variant entre 19 et 39%, un peu moins
du quart de l’échantillon (22,2%) se situant entre 43 et 66%, les autres étant répartis
également aux deux extrémes, d“une part sous les 16%, et d’autre part entre 70 et 81%
(tableaux “Section 8’). Résultat contraire a bien des préjugés : les producteurs horticoles
étudiés semblent avoir un taux moyen de roulement d’environ 35 a 40%, main-d’ceuvre
occasionnelle incluse. Une telle instabilité de la main-d’ceuvre peut paraitre fort peu
enviable au premier coup d’oeil. Cependant, il convient de signaler que des taux de
roulement de 30 A 50% prévalent dans nombre d’organisations manufacturiéres
employant du personnel peu ou non qualifié, comme chez les producteurs horticoles. De
surcroit, le caractére saisonnier du milieu agricole et les bas salaires contribuent fortement
au roulement de main-d’ceuvre. A linverse, il faut aussi rappeler la nature de
I'échantillon analysé, composé d’entreprises ou prévalaient déja plusieurs pratiques de
GRH, et ou le roulement risque bien d’étre inférieur a ce que I'on pourrait retrouver chez
des producteurs peu conscientisés a la GRH.

Comme 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 a 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 et/ou de personnalité (2,03). Au premier abord, peu de liens directs avec des
lacunes d’accueil ou d’intégration des nouveaux arrivés, ce qui renforce I'hypothése d'un
roulement 2 tendance structurelle, imposé en partie par 'emploi saisonnier et parfois
encouragé par certains producteurs comme instrument de revitalisation de leur main-
d’ceuvre ...

En réalité, comme dans beaucoup d’entreprises de toutes tailles, et particuliérement en
PME, les nouveaux venus sont lancés trop rapidement sur le terrain, sous les pressions
des contraintes climatiques, des délais de cueillette et de livraison, du sempiternel
manque de temps et de ressources attitrées. Trés étonnamment, la moitié des répondants
affirment n’avoir que peu de problémes liés a I'accueil et l'intégration du personnel.
Cependant, lorsqu’on constate la proportion de travailleurs occasionnels ou non déclarés
chez plusieurs producteurs, il parait plutét intéressant de croiser ces tendances pour y voir
éventuellement quelques relations ...
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Rémunération : salaires et avantages sociaux

Pratiques des plus centralisées autour des propriétaires (répondants : 64% ; associés : 22% ;
conjoint : 12%), les questions de rémunération font habituellement 1‘objet de tabous
impénétrables. Le milieu horticole semble faire exception a cette tendance des PME,
assurément a cause des faibles niveaux de rémunération offerts au personnel, qualifié
comme non qualifié, d’'une certaine homogénéité entre les différents domaines de
production et de la dépendance de la main-d’ceuvre face & I'emploi saisonnier. Les
catégories de salaires ayant déja été étudiées en 1996 par 'IQRHH, la présente enquéte 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 9°). On constate la forte prépondérance du salariat horaire, qui
concerne la majorité des employés : superviseurs (72%), ouvriers spécialisés (79,4%),
autres travailleurs (76,6%) mais seulement 24,3% des familiaux et des cadres. Vient
ensuite le salaire fixe versé chaque semaine : famille et cadres (40,6%), superviseurs et O.S.
(14,5%) ; ou chaque mois : respectivement 10,8% / 3,7% / 0,9%. La rémunération
uniquement au rendement ne s‘applique qu‘aux préposés aux récoltes (20,1%) et aux
enfants des dirigeants (0,9%), presqu’essentiellement dans les petits fruits, la pomiculture
et la viticulture, tandis que les régimes ‘a forfait’ ne touchent qu’une faible minorité de
cueilleurs (1,6%) et de familiaux (0,8%). Enfin, prés du quart du personnel familial (23,7%)
ne regoit aucun salaire fixe, soulignant le caractére fortement concurrentiel et instable du
milieu horticole ainsi que le partage de la propriété dans cette quinzaine d’entreprises,
question qui sera approfondie dans la discussion des résultats.

Les facteurs de détermination et de révision des salaires se répartissent en deux groupes
assez nets. Le premier souligne que le salaire minimum réglementaire sert le plus
souvent (4,56) a établir la rémunération des travailleurs horticoles, suivi de prés par la
capacité de payer de l'entreprise (4,04) pour la révision des salaires. Le second groupe de
facteurs indique un recours assez fréquent aux ententes individuelles avec chacun des
employés (3,22), & des échelles d’expérience et d’ancienneté (généralement informelles)
appliquées a2 peu prés uniformément a tous (3,20), a la considération des exigences
particuliéres de certains postes (3,13) et aux études salariales informelles auprés des
compétiteurs (3,00). Pour les dix-huit [18] producteurs utilisant chaque année un ou
plusieurs services d’organismes fournisseurs de main-d’ceuvre (SEA, CIT ou Mexicains),
les ententes établies par ces regroupements fixent le salaire de ces travailleurs, a la suite
d'un processus de consultation et/ou de décision auquel participent les employeurs
horticoles.



SECTION 9 - Salaire ot avantages soclaux
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9.4  Quels sont les facteurs wtiisés pour déterminer et réviser les salalres du personne! de votre organisation ?

salalre minimum réglementalre

capacité de payer de fentreprise

entente Individuelle avec chacun des employds

échelies dexpérience ot danclennetd appliquées unformément a tous les employés
niveau d'exigence de femploi

Studes salariales auprbs des compétiteurs

nomes établies par les organismes foumissart de la main-d‘ceuvre

niveau de qualification appliquées uniformément A tous les employés

conventions collectives dans l'entreprise ou dans le secteur dactivité

autres

95  Quels sont les avantages soclaux offerts aux employés de votre organisation ?

® © 6 0 o % 00 0 060 0 0 0

produs & prix rédult
rafralchissements et/ou café
repas foumlis
eau seulement
rafralchissements quotidiens
rafralchissemerts et/ou repas en pointe
collation et rafralchissements quotidiens
rafralchissements et repas A certains employés
vétements de travall
gants, imper, bottes (2 sur 3)
gants ou imperméables
gants, imper, bottes, autres (3)
tous vétements ou uniforme
plusieurs vétements
produtts donnés / gratults
vacances et congds supplémentalres sans solde
avances et prits dargent
utitisation d'un véhicule
régimes dPassurance collective
logement & bas prix
congés de maladie
frals de scolarité
fransport aux lleux de travall
garderie
bols de chauffage foumi
espace de termain pour potager
régimes de retraite
autres

9.6  Est-co que les régimes dliméressemont et dinckation suivants son utilisés pour le personnel ?

boni individuet au mérite
primes individuefles au rendement
boni individue!

parlage des profits

actionnariat

partage des gains de productivié
4 commisslon

autres

do fidéiné
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9.7

9.8

9.10

Votre organisation a-1-elle, pour ses employds, des politiques salariales touchant les pqlms sulvants ? Aucune
+ salare plus élevé & des personnes-ckés afin de les retenir 05 " 244
e conlidentialté des salalres offerts 06 13 28,9
« rdgles formelles établissant la rémunération de base (échetie de salalre, systdme de promotion) 01 2t 46,7
* montants forfaltalres (bonis) 03 19 422
« augmentation du salaire selon le rendement o4 28 62,2
¢ heures supplémentalres 02 7 82,2
* autres 07 0 0,0

Quefie est Ifmportance accordée actuellement par votre organisation aux questions de rémunération, Pas du tout

6t quelle importance croyez-vous qu'sile souhakteralty accorder ? importante
* importance actuelie o1 0 0,0
* |mportance souhaitée 02 0 0,0

Quel ast votre niveau de satisfaction personnelle face A vos pratiques actuelles de rémunération ? Pas du towt

satisfaisantes
0 0,0

Non écrite
33 733
30 66,7
16 356
22 489
16 356

8 133

4 100,0

Peu

Importante

2 4

1 22

Peu
satiefalsantes

1 22

Avez-vous actueliement ou avez-vous déjh eu dans volre organisation des probidmes reliés aux questions de salaires et d'avantages soclaux ?

e oul o1 29
* non 02 16

64,4
35,6

Ecrite

1 22
"2 44
8 17,8
4 89

1 22
2 44
0 0,0
Modérément
Iimportante
1 244
8 17,8
Modérément
satiefalsantes
16 356

Convention
collective

0,0
00
0,0
0,0
0,0
0,0
0,0
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ks
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0,529
0,757
0,640
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0,000
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0,535
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0,484

45
45
45
45
45
45
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En matiére d’avantages sociaux, le portrait parait beaucoup plus simple : les
producteurs horticoles recourent trop peu a ce mode de rémunération étendue, en se
limitant 2 quelques éléments opérationnels plutét minimalistes (tableaux ‘Section 9”).
Ainsi, la possibilité pour I'employé d’obtenir des produits & prix réduits demeure
I'avantage le plus souvent offert a tout le personnel (3,33), bien que quatorze [14]
producteurs ne le font pour aucun. En seconde position, les répondants disent offrir assez
souvent (3,16) des rafraichissements a leurs employés, exception faite de quatorze 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
rafraichissements quotidiens (eau, café, etc.), cinq autres des rafraichissements et/ou des
repas en période de pointe, tandis que quatre entreprises fournissent a tous une ou
plusieurs collations et rafraichissements quotidiens ! En troisi¢eme position, on retrouve
les vétements de travail, davantage offerts a quelques employés plutét qu‘a la majorité
(3,07), principalement les gants, imperméables, bottes ou autres salopettes et uniformes.
Incidemment, sept employeurs ne fournissent aucun vétement a leurs travailleurs (sans
relation avec la propriété, le domaine d’activité ou le responsable RH). Quant aux autres
avantages sociaux, traditionnels comme originaux, ils ne sont offerts qu’a une minorité
d’employés, notamment les vacances et congés supplémentaires sans solde, les avances et
préts d’argent, l'utilisation dun véhicule ou le logement a bas prix. Enfin, dix [10]
producteurs offrent gratuitement a tout leur personnel les produits de leur terroir, a
condition (bien entendu) qu’ils n’en fassent pas eux-mémes le commerce.

La situation apparait 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 répandu : offert a quelques-uns [14], a 1a moitié du personnel [3], a plusieurs [2] ou
a tous [3]. Les 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, 1 et 2 producteurs.
En outre, quatre organisations appliquent un systéme de partage des profits, et I'une des
plus grandes firmes enquétées l'offre a tout son personnel. Enfin, trois producteurs
partagent 1'actionnariat et un seul les gains de productivité.

Ces régimes existent donc bel et bien en milieu horticole mais ils semblent insuffi-
samment connus et compris, plusieurs répondants ayant précisé qu’ils avaient abandonné
I'une ou l'autre forme de régime pour une foule de raisons, allant de leur complexité aux
problémes d’équité générés par leur mise en pratique. Notons que ces remarques
laissent clairement entrevoir un besoin d’information et de formation accrus, afin de
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corriger plusieurs préjugés tenaces ancrés chez les producteurs, et de rendre accessibles des
formes de rémunération efficaces et susceptibles de fidéliser davantage la main-d’ceuvre.
Plus des deux tiers des répondants admettent d’ailleurs avoir eu des problémes liés a la
rémunération de leur personnel.

En matiére de politiques salariales, les entreprises enquétées s’avérent modérément
formalisées, comme l'ensemble des PME, exception faite d‘une quinzaine qui n’ont
aucune politique a ce sujet. En fait, 33 producteurs n’hésitent pas a offrir (informellement)
un salaire supérieur a des personnes-clé afin de les retenir, et 30 préservent officiellement
la confidentialité des salaires offerts. Par contre, plus de la moitié des entreprises
s’appuient sur des régles formelles établissant la rémunération de base : 16 de fagon non
écrite, et 8 par une politique écrite ; ainsi que sur un systéme de montants forfaitaires ou
bonis (non écrit [22] ; écrit [4]). Seulement 17 répondants accordent des augmentations
salariales selon le rendement : un seul par une politique écrite et seize de maniére
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 2.

Bref, bien que les entreprises horticoles ne soient aucunement syndiquées et agissent
continuellement en mode saisonnier, I'éventail des régimes et programmes de rému-
nération correspond davantage a un systéme de type collectif répondant a des groupes de
salariés homogenes et relativement hiérarchisés. L'étude effectuée pour 'IQRHH (1996) a
d’ailleurs clairement démontré 1’existence de catégories et d’échelles salariales appliquées
et respectées par la vaste majorité des producteurs de tous les domaines horticoles. La
place laissée aux ententes individualisées demeure ainsi fort mince, exception faite, dans
une minorité d’entreprises, des cadres, superviseurs et ouvriers spécialisés provenant de
I'extérieur de la famille.

Enfin, plus des deux tiers des répondants (64,4%) admettent avoir eu des problémes liés a
la rémunération de leur personnel au cours des derniéres 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 fagons, plusieurs producteurs ne ressentent guére le besoin de
modifier leurs pratiques, face & une main-d’ceuvre peu qualifiée, saisonniére, instable et
difficile a fidéliser par des incitatifs monétaires.

2 | faut toutefois rappeler que les entreprises agricoles ne sont pas assujetties & I'application de la semaine
normale de travail, comme dans plusieurs autres secteurs d'activités.
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Evaluation du personnel

Répartie entre le répondant (51%), un superviseur (29%), un associé (9%) et le conjoint
(8%), cette pratique essentielle de GRH se rapproche, sur cet élément de délégation, de
l'analyse et description des emplois ainsi que de l'accueil et intégration du personnel. La
raison s’avére fort simple : les trois pratiques servent en milieu horticole a expliquer au
personnel le travail qu'il doit effectuer, & lui ré-expliquer souvent ... et a le répéter encore,
selon les dires de certains producteurs. Généralement limitée en PME a l’évaluation du
rendement brut des travailleurs, cette pratique laisse apparaitre un niveau supérieur de
sophistication dans plusieurs des entreprises enquétées, touchant tout a la fois les aspects
quantitatifs, qualitatifs que comportementaux et ce, bien qu’il n’existe pas de processus
formel chez plus de 57% des répondants.

Tout d’abord, la vaste majorité des entreprises n’effectuent d’évaluation qu’au besoin
(83,1%), une toute petite minorité le faisant annuellement (2,6%) ou chaque saison (1,4%).
Par contre, prés de 13% des firmes étudiées affirment réaliser 1’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 (7) producteurs s’appuient sur un systéme plus ou moins
sophistiqué d’évaluation de leur personnel, mais ce ne sont pas essentiellement de
grandes entreprises, et c’est ce qui devrait retenir encore davantage notre attention. Dans
la plupart de ces entreprises, les responsables RH recourent a des méthodes et des outils
qui ont été révisés et adaptés au contexte de chaque organisation au cours des cinq
derniéres années, soit depuis l'arrivée en poste de la majorité des “véritables DRH”
interrogés.

Néanmoins, 84,4% [38] des firmes enquétées n’utilisent aucune méthode formalisée : ils
connaissent suffisamment tout leur monde ou recourent ponctuellement a I'analyse des
résultats globaux de production pour évaluer certains déséquilibres de groupe. De fagon
générale, l’évaluation individuelle semble compliquée par le travail en équipes
polyvalentes ou trés mobiles, avec peu de supervision directe. Seulement sept [7]
entreprises appliquent des quotas de production et trés peu (moins de cinq) utilisent des
outils sophistiqués d’évaluation : classement, échelles de notation, direction par objectifs,
liste de comportements ou incidents critiques. Néanmoins, l'évaluation ouverte non
structurée parait assez fréquente, sous forme de discussion plus ou moins formelle
lorsqu’un probléme de rendement survient.




SECTION 10 - Evaluation du rendement

10.1

10.2

10.4

10.6

Dans votre organisation, qul réalise I'évaluation du rendement du personnel ? ole 20 e3¢ o4e
- 0% - 1224% e 252 49% . 50%
*» o répondant 01 1 22 U 244 8 17,8 9 200
* un superviseur / famiial ou non [ 20 444 4 89 7 15,6 5 11
o un assockd 03 kX] n3 3 6,7 ] 133 2 44
* 1o conjoim 02 2 My 8 133 4 89 2 44
* autre 05 39 86,7 4 89 2 44 0 0,0
Existe-tN dans voire organisation un processus d'évaluation du rendement visant & porter un jugement sur le travail accomphi par les employés pour une période déterminée ?
e oul o1 19 422
¢ non 02 26 67,8
Quelle a été la fréquence approximative des évaluations du rendement au cours des deux demidres années ole 02e o3 ode
pour le personnel de votre organisation ? . 0% w1020% w268 49% o 50%
* aubesoin 01 6 133 2 44 0 0,0 0 0,0
* autres (quotidiennement) 05 39 86,7 0 00 0 0,0 0 0,0
* annueliement 04 9 95,6 0 0,0 1 22 0 00
¢ chaque salson 03 4“4 97,8 0 0,0 0 0,0 0 0,0
¢ mensueliement 02 45 1000 0 00 0 0,0 0 0.0
Est-ce que les méthodes sulvantes sont utlisées pour falre Pévaluation du rendement du personnel ? Jamals Rarsment  Modérément Souvent
o autres {fous variés ...) 07 0 0,0 0 0,0 0 0,0 2 16,7
» aucune technique formalisée ("on connalt notre monde ...") 06 1 22 4 89 2 44 0 0,0
o quotas de production ot 28 80,0 0 0,0 0 0,0 2 57
 évaluation ouverte (non structurée) 05 4 756 2 44 5 1.1 0 0.0
¢ classament (mise en rang) 03 41 91,1 0 00 2 44 1 22
 échelles de notation 02 43 95,8 0 0,0 1 22 0 0,0
« direction par objectits (D.P.0., M.B.O,, aic.) 04 4 978 0 00 0 0,0 0 0,0
Lors de Mévaluation de vos employés, quelie est Fimportance relative accordée & chacun des critdres sulvants ? Pas du tout Peu  Modérément Trde
Imporiant important Important Important
Evaluation par les résultats seulement :
¢ qualké dutravall 01 0 0,0 0 0,0 0 00 21 46,7
Evaluation un ont dos comporiements :
* espritde g:émboraﬂon autraval 05 0 0,0 1 22 4 89 29 64,4
¢ efforts foumis 04 0 0,0 1 22 3 6,7 k1) 75,6
Autres critdres : 06 0 0,0 0 00 5 16,1 2 7o
motivation, discipline, atttudes postives 06a 9 281
ne pas (ou pas trop) parler en travaililant 06b 8 250
autonomle, inttiative 06d 6 18,8 1 20,0
constance, dynamisme et rythme 06¢ 5 15,6 2 40,0
disponboliité, assiduité, ponctualité 06e 4 125
doxtéritd et tochnique  06f 2 400)
Evaluation par les résultats seulement :
¢ quantité de travall 03 1 22 0 0,0 14 311 25 55,6
+ quotas de production 02 16 64,0 0 0,0 3 120 5 20,0

eBe
- 51 2 74%
2 44
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0 0,0
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51 A 74%
0 00
0 00
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7 15,6
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5 1,1
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36,917
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9,541
0,000
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10.8 A quelles fins sont utilisés les résultats de Pévaluation du rendement des employés de votre organisation ? Jamals Rarement
« rappel ou non A la salson sulvante 07 2 45 6 136

« communication et feed-back favorisant le développement des employés 01 (] 136 9 205

+ détermination de la rémunération, attribution de bonis et autres récompenses monélaires 06 15 kIR 8 18,2

« application de mesures disciplinakes 05 1 250 20 455

¢ rd-atfectation, mobiilté inteme ou réorientation 03 24 54,5 8 18,2

* détermination des besoins de formation 02 A4 545 9 205

¢ attribution des promotions 04 2 859 9 205

* autre 08 0 . 00 0 0,0

10.7  Votre organisation a-t-efle pour ses employés des politiques en matiore Aucune Non écrite

d'évaluation du rendement touchant les polnts sulvants ?

¢ fréquence 03 19 422 25 55,6

o suivl 04 20 44 24 533

* finaltés (objectits) de Févaluation o1 28 622 14 kIR
 formation des évaluateurs 02 42 93,3 2 44

* autre 05 0 0,0 1 0,0

10.8  Quelie est limportance accordée actuellement par votre organisation & févaluation du rendement, Pas du tout Peu
ot quelle importance croyez-vous qu'elle souhalteralty accorder ? Iimportante importante

* |mportance actuelle 01 0 0,0 7 156

¢ importance souhaltée 02 0 0,0 0 0,0

10.9  Quel estvotre niveau de satistaction personnelie face A vos pratiques actueNes d'évaluation du rendement ? Pas du tout Peu

satiefaisantes  satisfaisantes
2 44 2 44

10.10 Avoz-vous actueliement ou avez-vous déja eu dans votre organisation des probldmes reliés & Pévatuation du rendement de votre personnel ?
o oui o1 32 ni
¢ non 02 13 289

Modérément
7 15,9
14 kiR
7 15,9
7 15,9
8 18,2
10 227
4 9,1
0 0,0
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i 2,2
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Importante
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De cette pratique, on observe une diversité substantielle d’approches-maison et de
modeéles sophistiqués, a partir desquels on pourra éventuellement dresser des modéles
utiles et “réplicables”. Cette observation illustre bien les contraintes s'exercant sur les
entreprises horticoles vers une meilleure gestion de leurs RH. On pense ici aux
phénomeénes de concentration locale et régionale ainsi qu‘a la concurrence, dorénavant
internationale, des marchés agricoles, accélérés au cours des dix derniéres années, et qui
ne cesseront de s’amplifier pour les dix suivantes.

Comme pour la sélection, I'évaluation du personnel repose sur des critéres 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 premiére place, devangant 'esprit de
collaboration au travail (4,11) et les efforts fournis (4,04), deux critéres basés uniquement
sur les comportements des travailleurs. Cette derniére remarque illustre clairement le
role majeur joué par I’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. La troisiéme
place est occupée par le critére “quantité de travail”, sur lequel plusieurs répondants ont
jugé utile de préciser qu’ils le plagaient rarement en position de téte. En quatriéme 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] ; 'autonomie et l'initiative [7] ; la constance, le dynamisme et le maintien du rythme
[7], ainsi que la disponibilité, I'assiduité et la ponctualité [4]. 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, méme informels, poursuivent toutefois des
objectifs plus ou moins bien définis, sauf pour les trois premiéres finalités déclarées par
les répondants. Primo, 1’évaluation sert a déterminer le rappel ou non de ’employé a la
saison suivante (3,86), ce qui apparait fort louable, bien que huit employeurs aient
répondu ici jamais ou rarement. Secundo, I'exercice permet aussi de mieux communiquer
avec les travailleurs pour les aider a régler leurs problémes, a s’améliorer et a performer
(2,96). Sur ce dernier point, quinze [15] producteurs ne souscrivent pas a cette finalité de
V'appréciation. Tertio, comme on l’'observe trop souvent en PME, l'évaluation joue un
role direct dans la détermination de la rémunération, l'attribution de bonis et d’autres
récompenses monétaires (2,61), ce qui devrait plutot étre sa cinquiéme ou sixiéme finalité.
Les mesures disciplinaires viennent derriére (2,23), suivies de toutes les autres finalités
“développement”, comme la ré-affectation, la mobilité interne ou la réorientation (1,82);
la détermination des besoins de formation (1,73) ; et l'attribution de promotions (1,52).
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Cette derniére observation ne surprend guére lorsqu’on constate le peu de possibilités de
gestion de carriére en milieu horticole, comme nous le verrons plus loin.

Enfin, sauf pour deux entreprises, tout ce processus d’évaluation demeure non écrit ou
inexistant, comme nous l'avions souligné dés le début de la présente section. Il ne faut dés
lors pas étre étonné de constater que l'évaluation du personnel occupe la troisiéme
position de téte (71,1%) en ce qui a trait & 1'acuité des problémes vécus par les producteurs.
Parmi les difficultés soulignées par les répondants, I’évaluation du travail réalisé par
chaque individu apparait généralement impossible car la plupart des tiches sont
effectuées en équipe, par petits ou grands groupes, en alternance ou a la chaine. Il n'est
donc possible d’évaluer que globalement la qualité et la quantité de travail réellement
effectués. Par contre, les efforts fournis et les comportements des travailleurs font 1’objet
d’une attention particuliére, tant par les superviseurs que par les producteurs eux-mémes,
souvent présents sur les lieux de travail. Cependant, le manque de temps, 1'urgence des
récoltes, I'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, la gestion disciplinaire et les congédiements ne s'appuient
ni sur des mesures précises, ni sur 1'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 aucun suivi. L’évaluation du personnel requiert donc beaucoup de
développement mais, comme nous en discuterons plus loin, les producteurs paraissent
un peu intéressés a en savoir davantage ...

Entrainement a la tache et formation

Pratique de GRH la plus décentralisée parmi les résultats de ’enquéte, I’entrainement a la
tiche et la formation n‘est du ressort du répondant que dans 44% des cas, et incombe
presqu’aussi souvent au superviseur (31%), & un associé (13%) ou au conjoint (8%). Il faut
toutefois préciser que la véritable formation, chez les producteurs étudiés, ne s’adresse
principalement qu’au personnel familial (90%), aux associés et ouvriers spécialisés (60%)
et, dans une moindre mesure, aux superviseurs (49%) et saisonniers réguliers (27%). La
masse des travailleurs ne regoit que I'’entrainement nécessaire aux tiches a accomplir,
ces explications provenant surtout des propriétaires, superviseurs et associés. Les
formations suivies concernent donc majoritairement les groupes énoncés
précédemment.

Ainsi, hormis l’entrainement a la tiche dont bénéficie la totalité des employés dans toutes
les entreprises (tableaux ‘Section 11’), les thémes des activités de formation déja suivies
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ont principalement trait aux mises & jour techniques et aux adaptations aux nouvelles
technologies (90%), a 'utilisation rationnelle des pesticides (83%), aux sols et fertilisation
(81%), au secourisme en milieu de travail (76%), a I'informatique (76%), a 'irrigation et
arrosage (71%), a I'entretien des cultures (62%), ainsi qu’au contréle de qualité (classement,
inspection) et au conditionnement (traitement, emballage), 60%. Tous les autres thémes
de formation déja suivie se classent sous les 50%, incluant les divers cours
d’administration, de techniques de production ou de langues ; les activités liées a la GRH
n‘ayant été suivies que par 40% des répondants.

Ces activités de formation ont cependant pris toutes les formes : sessions d’information
ou conférences (93%) ; colloques, congrés et séminaires (86%) ; simulations pratiques
(83%) ; cours en salle (79%) ou ateliers (79%). Elles ont généralement eu lieu en-dehors des
heures de travail et n’étaient pas rémunérées par 'employeur (66%), mais aussi durant les
heures de travail (62%). Ces formations ont évidemment été données par les membres de
V'entreprise (98%), des organismes gouvernementaux (79%), des établissements publics ou
privés d’enseignement (69%), des consultants (64%) ou des fournisseurs d’équipement
(60%).

La majorité des répondants poursuivaient d’abord des objectifs d’apprentissage (86%),
mais la moitié des entreprises recourent aussi a la formation aprés avoir identifié des
problémes de performance ainsi que leurs causes probables. Parmi les 34 firmes ot ilya
déja eu formation, le nombre total de jours/personne se répartit ainsi (tableaux ‘Section
11’), pour les deux derniéres années combinées : 1 a 24 jours [10]; 25 & 49 jours [8]; 50 a 74
jours [8]; 75 a 99 jours [2] ; 100 a 124 jours [2] et plus de 125 jours, quatre entreprises. La
médiane est de 31 jours, la moyenne ne signifiant évidemment rien ici, avec un écart-type
de 140 jours. Par contre, peu de personnel a bénéficié de ces formations (moyenne :7,9% ;
médiane : 6%). En fait, chez prés de 93% des répondants, moins de 25% du personnel a été
formé au cours des dernidres années (moyenne : 12% ; médiane : 7%). Par contre, trois
entreprises ont formé respectivement 35, 43 et 65% de leur main-d’ceuvre : trois
entreprises parmi les plus grandes mais surtout, dont la GRH est formellement assumée
par un dirigeant attitré, non familial, et diplomé universitaire. Quant aux coiits défrayés
par I'employeur pour ces activités de formation (médiane : 2 000 $), ils demeurent
généralement inférieurs a 7 000 $ pour les deux derniéres années [23], sept [7] producteurs
ayant tout de méme investi bien davantage : 10 4 20 000 $ [4], plus de 30 000 $ [3]. Nous
reviendrons en discussion sur les ratios obtenus & partir de ces données brutes.



SECTION 11 - Entrainement A la tAche et tormation

114 Dans votre organisation, qui 8'occupe de ferrainement 2 la tache et/ou de la formation du personnel ?

le répondant

un superviseur / familial ou non
un assock

le conjoint

autre

112 Est-ce que le personne! de volre organisation (incluant vous) a regu ou regolt de la formation

autre quinformelle et de type "sur le tas* ?

« porsonnel famllial

¢ assoclés

o ouvriers spéclalisés

o superviseurs

» gmployés salsonniers . régullers
main-d'ceuvre étrangdre

éludlants / jeunes

« employés occaslonnels
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2
1
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22
40,0
64,4
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86,7

Out

90,5
60,0
60,0
48,5
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53
48
29
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w12 20%
8 133
3 67
2 44
3 6,7
3 67
Non

4 95
10 40,0
14 40,0
17 515
32 727
18 947
40 952
33 97,1

113 Quelles sont las formations qui ont 616 sulvies par le personnel de votre organisation (incluant vous) au cours des deux dernidres années ?

a)  CONTENU:

entralnement A ia tiche des nouveaux employés
mise & jour technique ou adaptation & une nouvelle technologle
ulktisation rationnetie des pesticides
sols et fertilisation

sacourisme en milieu de travall
Informatique

Imigation et amosage

oul

100,0
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00
00
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« 100% moy.

11,1 4,11
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00 13,444
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moy.

1,005
1,400
1,400
1516
1,727
1,847
1,952
1,971

éetp
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20,224
15,131
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0,207
0,500
0,497

0,451
0,229
0,216
0474

45
45
45

45

42
25

19
42

entretien des cultures
contréle de 1a quaiité (classitication, inspaction) / conditionnement {embatiage)
administration comptable, financlre 6t fiscale

ventes at markeling

environnement, gouvemement, lols et réglementations

labours et semis

utilisation d'dquipements et de machinerie

langues {anglals, espagnol, Kalien, créole, elc.)

supevision et gestion du personnel

récol

tte
entretien mécanique et technique
aspects humalns (communication, travall en dquipe, elc.)
gestion géndrale (déclsions, contrats, stratégle)
de planification et controla / gestion de Ia productivit

secrétariat

autres
formation géndrale (frangals, mathématiques, sclences, olc.)
méthodes quamhatives et statistiques




b)

o

14
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18

17

FORME :

sesslons dinformation ou contérences
collogues, congrés, séminakres
simulations pratiques

cours en salie

atellers

autres

HORAIRE :
« en-dehors des heures de travall et non dmunéré par femployeur
o durant les heures de travall
+ en-dehors des heures de travall et émunéré par femployeur
¢ gutres

AGENTS: .
* votre organisation elle-méme
* organismes gouwemementaux (MAPAQ, Agricutture Canada, SQDM, etc.)
Stablissements (publics ou privés) denseignement
consuttants
foumisseurs déquipement
aulres

Pour la période couvrant les deux demidres années, pouvez-vous indiquer approximativement le nombre total
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39 929
36 85,7
35 833
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3 78,6
5 11,9
27 65,9
26 61,9
16 39,0
2 48
41 976
33 78,6
2 69,0
27 643
25 59,5
5 1,9

ofe

de jours / personne de formation dispensés alnsi que le pourcentage de vos employés qul ont regu de la formation ? .1 A24).

+ nombre de jours/personne au fotal

o pourcentage de personnes formées

Quel a 66 lo montant total des dépenses de fommation de votre organisation
au cours des deux demidres années ?

Lorsqu'ly aformation dans votre organisation, est-00 que les techniques sulvares sont utilisdes
pour faire Panalyse des besoins de formation ?

« |dentification des objectis dapprentissage
« IdentMcation des problémes de performance et de leurs causes
* autres

Votre organisation falt-alte févaluation de Telficacitd des Interventions de formation en comphiant
les données suivantes ?

« percaptuel : opinion des participarts aprds 'activké de tormation (CT)

« transfort : valuation de futilsation des comportements (connalssances
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« efficachs : évaluation des comportements (connalssances et hablletés)
appris et transférés produisant réellement un effet defficaché
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11.8  Votre organisation a-t-elle des polltiques en matiére de formation (enirainement a la tache Aucune Non écrite Ecrite Conventlon N

ot perfectionnement) touchant les points sulvants ? collective moy. éctp PE
¢ @lighliné & la tormation 02 25 595 16 381 1 24 0 0,0 0429 0547 42
* montants aliouds 01 MU 810 2 48 6 143 0 0,0 0333 0721 42
* égalitd des chances et programme d'accés & Pégalité 03 39 951 2 49 0 0,0 0 0,0 0049 0218 41
* autre 04 4 97,6 1 24 0 0,0 0 0,0 0024 0,154 42
119  Selonvous, la formation des employés qul travaillalent ou qul travallient actuetiement Trds  Insuffisante  Modérément Tés  Extrémement
dans votre organisation est-ele ... ? Insuttisante suffisante suffisante suffisante moy. éctp N
01 1 23 7 158 20 455 16 364 0 0,0 3159 0,776 44
11.10 Pami les thdmes sulvants, quels sont les besoins de formation aciuels ou envisagés Pas du tout Peu  Modérément Trés  Extrémement
de votre organisation ? Important Important important important Important moy. éctp N
* contrdle de la qualité (classfication, inspection) / conditionnement (emballage) 09 6 14,6 5 12,2 5 12,2 13 37 12 293 3,488 1,416 41
* mise A jour technique ou adaptation & une nouvelle technologle 03 2 49 7 174 10 244 16 6 146 3415 1,085 41
* informatique 23 4 98 § 122 7 171 20 5 122 3415 1,161 44
s secourisme en milleu de travall s 03 73 4 98 14 Uy 1T 3 13 - 8317 1011 41
+ " iniilsation rationnefie des pesticides mm——— 08 6 1486 8 195 8 185 12 7117 TTaMe 133 4
+ supenvision et gestion du personnel 14 7 171 5 122 g 220 17 3 73 3008 1,241 M
* |migation et amosage 08 9 20 5 122 8 19,5 13 6 146 3,049 1396 41
« aspects humains (communication, travall en équipe, etc.) 13 6 146 4 98 18 36,6 15 1 24 3,024 1,084 41
o sols et fortilisation 05 9 22,0 4 90 11 26,8 14 3 73 2,951 1284 41
« techniques de planitication et contrdle / gestion de la productivité 21 7 171 6 146 14 34,1 1" 3 13 2927 1191 4
* ventes et marketing 19 12 293 3 13 7 17,1 16 3 73 2878 1400 41
+ environnement, gouvernement, lois ot réglementations 24 7 LA 7 17,1 14 341 13 0 0,0 2805 1,077 41
* entretien des cultures 07 10 244 6 146 1 26,8 12 2 49 2,756 1,261 41
* langues (anglals, espagnol, allen, créole, etc.) 02 1 268 6 146 12 23 8 4 88 2,707 1327 4
¢ entretien mécanique et technique 1 1 26,8 7 171 9 22,0 14 0 0,0 2634 1,220 41
o récolte 10 12 30,0 7 17.5 8 20,0 1 2 50 1,317 40
» gestion générale (déclslons, contrats, stratégie) 16 14 .1 4 98 8 19,5 15 0 0,0 1,303 41
¢ administration comptable, financidre et fiscale 17 14 U1 5 12,2 8 195 13 1 24 1324 41
*_utiisaion d'égquipements et de machinerle - 12 n o268 T 1 15 366 7 4 9.8 1,143 4t
o labowseisems 04 177745 8 195 9 220 5 2 49 1,248 41
* achats et inventalres 18 16 330 10 244 8 19,5 7 0 00 2148 1131 4
« méthodes quantitatives et statistiques - 22 20 48,8 9 22,0 7 174 4 1 24 1951 1,138 41
« gecrétariat 20 21 512 12 293 5 12,2 3 0 00 1,756 0,943 41
¢ autres 25 3 80,5 0 00 0 0,0 8 0 0,0 1585 1,204 41
« formation générale (frangais, mathématiques, sclences, etc.) 01 29 707 8 19,5 4 08 0 0 00 1,390 0,666 41
11.11 “Quetle est fimportance accordde actuellement par voire organisation & fentralnement et la formation, Pag du tout Peu  Modérément Trés  Extrémement
ot quelle importance croyez-vous qu'elle souhalteralt y accorder ? importante Importante Importante impontante Importante moy.  éo-tp
* |Importance actuelle o1 0 00 4 89 20 444 16 356 5 111 3489 0815 45
+ Importance souhaitée 02 0 0,0 1 22 10 22 28 62,2 6 133 3,867 0661 45
11.12 Que) ost votre niveau de satistaction personnelle face & vos pratiques actuelles Pas du tout Peu  Modérément Trds  Extrimement
dentralnement et de formation ? satisfaisantes  satisfaisantes  satisfalsantes  satisfaisantes  satisfalsantes moy. dotp N
01 0 0,0 1 22 23 s1 20 444 1 22 3467 0,588 45
11,13 Avez-vous actuellement ou avez-vous déja eu dans votre organisation des problames relés A a formation (entralnemert A la tache et perfectionnement) ? 1378 0,490 45
o oul 01 28 62,2
¢ non 02 17 318
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Toutes ces activités de formation ne sont cependant pas trés 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% des répondants déclarent recueillir
I'opinion (a court terme) des participants aprés l'activité de formation (3,40), et 60% en
évaluent informellement le transfert, en jugeant de l'utilisation au travail des
comportements, connaissances et habiletés acquises au cours de la formation (2,84). La
moitié des personnes interrogées prétend aussi évaluer les effets d’efficacité générés par
ces formations (2,55), mais ces résultats cachent peut-étre beaucoup de désirabilité sociale
(i.e. que le répondant répond bien ce qu'il croit préférable de dire pour mieux paraitre). La
formation n’étant apparue organisée que dans une quinzaine d’entreprises, il apparait
plus siir de pondérer les détails de ce genre. En réalité, seuls six [6] producteurs ont prévu
au budget des montants dédiés a la formation, et ce ne sont pas nécessairement ceux qui y
investissent davantage. Conséquemment, la vaste majorité des répondants (+ 80%) n’ont
aucune politique écrite, avec quelques procédures non écrites [16] pour I'éligibilité a la
formation.

Par ailleurs, les entreprises enquétées jugent la formation globale de leur personnel de
modérément a trés suffisante (3,16), mais révélent majoritairement avoir eu des
problémes liés & I'entrainement & la tache et la formation (62%). A partir de ce constat, 41
répondants (91%) ont fait état des besoins de formation actuels ou envisagés pour leur
personnel, parmi les thémes suivants (par ordre décroissant d’importance, sur 5) :

e dans un premier bloc :

contrdle de qualité (classement, inspection) et conditionnement (traitement,
emballage) : 349 ;

mise a jour technique et adaptations aux nouvelles technologies (3,42) ;
informatique (3,42) ;

secourisme en milieu de travail (3,32) ;

e dans un second bloc :
- utilisation rationnelle des pesticides (3,15) ;
- supervision et gestion du personnel (3,10) ;
- irrigation et arrosage (3,05) ;
- aspects humains : communication, travail en équipe, etc. (3,02) ;

* dans un troisi¢me bloc :
- sols et fertilisation (2,95) ;
- techniques de planification et contréle / gestion de la productivité (2,93) ;
- ventes et marketing (2,88) ;
- environnement, gouvernement, lois et réglementations (2,81) ;
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- entretien des cultures (2,76) ;
- langues : anglais et espagnol (2,71) ;

¢ dans un quatrieme bloc :

entretien mécanique et technique (2,63) ;

méthodes de récolte (2,60) ;

gestion générale : décisions, contrats, stratégie (2,59) ;
administration comptable, financiére et fiscale (2,56) ;
utilisation d’équipements et de machinerie (2,51).

Les autres thémes tombent sous la barre des 35% de besoins exprimés (2,195) et ont donc
été laissés de c6té pour cette énumération.

Il convient ici de souligner I'importance de cette section portant sur la formation : peu de
producteurs horticoles effectuent une formation planifiée et étendue ; les sommes
investies ne s’avérent guére astronomiques ; les bénéficiaires de ces formations
demeurent les membres de la famille, les ouvriers spécialisés et le personnel adminis-
tratif, sans plus. Enfin, les besoins de formation exprimés touchent des thémes précis qu’il
faudra approfondir et vérifier sur une plus grande échelle, avant de se lancer dans des
programmes tous azimuts, coliteux et particulierement peu efficaces en contexte de PME
horticoles, ou d’autres domaines.

Gestion de carriere

Pratique de GRH peu répandue en PME, a cause de leur taille, de leur structure
organisationnelle aplatie et de leur spécialisation, la gestion de carriére s’avére assez
comparable chez les producteurs horticoles enquétés (tableaux ‘Section 12’). C’est d’ailleurs
une des rares sections a avoir été sautée dés la premiére question, qui demandait :

“Se fait-il formellement, pour les employés de votre organisation (incluant la
reléve), de la gestion de carriére, i.e. une évaluation de leur potentiel et de leurs
intéréts afin d’orienter leur carriére selon les possibilités offertes par 1’organisa-
tion ?”

A cette question, 56% des répondants ont répondu par la négative, ce qui entraine un N
d’environ 26 a 28 pour les questions suivantes. Plutét centralisée entre les mains du
répondant (55%) et d’un associé (24%), avec quelques points & un superviseur (8%) ou au
conjoint (6%), la gestion de carriére se concrétise surtout autour du processus de reléve de
gestion (3,73).




SECTION 12 - Gestion de carridre
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So falt-1 formeflement, pour les employés de volre organisation (incluant la rekve), de |a gestion de camidre, 1.e. une évaluation
de leur potentie! et de leurs intéréts afin dorlenter leur carridre selon les possbiiités offertes par Porganisation ?

* oul 01 20 444

* non 02 25 55,6
Dans votre organisation, qui s'occupe de la gestlon des carridres du personnel ? ote

0%

* lo répondant 01 0 0,0

* Un assock 03 13 46,4

* un superviseur / famikal ou non 04 20 "4

* autre 05 2t 75,0

* lg conjoint 02 2 78,6

A quetes fins (objectifs) est utilisde la gestion de carridre pour le personnel de Forganisation ? Jamals

 reldve de gestion 02 8 231

* pour conserver les mellleurs employés 05 6 231

* répartiion des compétences 03 8 30,8

* support au développement individuel 04 12 46,2

¢ planitication des R.H. 01 14 53,8

* autre 06 [} 0,0

Est-co que les méthodes sulvantes sont uiisées pour falre la gestion de canidre du personnel ? Jamais

+ aucune technique formalisée (logique administrative, gros bon sens) 05 1 38

¢ évaluation du rendement o1 18 69,2

« sgoivice d'alde autranstert de propriété ot & la reldve 04 18 69,2

¢ évaluation du potentiel 03 18 69,2

« counseling de camidre 02 4 923

¢ autre 08 0 0,0

Volre organisation a-t-elle des poliiques en matire de gestion de carriére pour ses employés ? Aucune

20 769

Quelle est mportance accordée acluellement par votre organisation a la gestion de carridre, Pas du tout

ot quehe importance croyez-vous qu'elle sovhalteral y accorder ? Importante

* Importance actuele o1 4 91

* imponance souhakée 02 2 45

Quel est voire niveau de satislaction personnelle face A vos pratiques actuelles de gestion de carmidre ? Pas du tout

satisfaisantes

2 47

Avez-vous actusiiement ou avez-vous déja eu des probldmes reRds & la gestion de camidre du personnel de voire organisation ?
o oul o1 25 55,6
¢ non 02 20 4.4
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En second plan, cette pratique s’applique au personnel, avec comme objectif de conserver
les meilleurs employés (2,96) et d’effectuer une répartition optimale des compétences
(2,92). Le support au développement individuel et la planification des RH se retrouvent
en fond de cale (2,00).

Trés nettement, les producteurs horticoles étudiés n’ont recours a aucune technique
formalisée pour la gestion de carriére de leur personnel (4,73) : ils s’appuient essen-
tiellement sur leur gros bon sens pour conserver et faire progresser leurs meilleures
ressources, dans la mesure des opportunités réduites offertes dans leurs organisa-
tions. Seulement sept [7] producteurs ont recours a d’autres méthodes pour la gestion de
carriére de leurs employés : évaluation du personnel, services d’aide au transfert de
propriété et a la reléve, évaluation du potentiel ... Ces derniers sont aussi les seuls de
I’échantillon a avoir des procédures informelles (non écrites) pour régir ces mécanismes.

Enfin, il convient de signaler que 56% des répondants ont admis avoir des problémes en
ce domaine. Il apparait donc utile de prévoir certaines interventions adaptées auprés des
producteurs horticoles, particuliérement en matiére de reléve, unique élément émergeant
de la présente enquéte.

Communication, motivation et mobilisation du personnel

Second ensemble de pratiques de GRH le plus décentralisé, le bloc communication,
motivation et mobilisation des RH reléve directement du répondant dans 48% des cas, ou
d’un superviseur (24%), appuyés par un associé (12%) ou le conjoint (10%).
Principalement caractérisées par des échanges directs et trés peu formalisés, ces pratiques
s’inscrivent parmi les moins développées et sophistiquées que l'enquéte 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 étudiés.

11 souligne plutdt le caractére opérationnel des échanges axés bien davantage sur la
réalisation quotidienne du travail que sur des objectifs de “troisiéme niveau” : de
mobilisation et de participation active de la main-d’ceuvre. En clair : le personnel est 1a
pour faire le travail, et les producteurs pour qu‘il soit fait le mieux possible, le plus
rapidement possible.
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13.2  Lestypes dinformation sulvants sont-iis fouris au personnel, et par quels moyens unidirectionnels

Dans voire organisation, qul assume les taches de communication, de motivation et de participation ?

® o e 0o o

le répondant

un superviseur / famifial ou non
un assoclé

le conjolnt

autre

la direction de votre organisation le {ak-efe ?

.
.
.
.
.
[ ]
L)
.
(]
*
(]

exigences de fa clentdle (inteme / extene)
taches et attentes de la direction

politiques du personnel et conditions de traval
misslon et objectifs de lentreprise
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13.3  Pour les mdmes types dinformation, quels moyens bidirectionnels la direction utilise-t-elle Jamals Rarement
pout informer son personnel ?

nouvelies des employés, chgmts d'atfectation, promotions
décislons du CA et/ou du comité de gestion

objectifs de Funié de travall $unlons d'équipe avec sup. imméd. 2,2 0
exligences de la cllemdle (Interne / exteme) | 24,4 0
taches et attentes de la direction | 22 6
politiques du personnel et conditions de travall | 356 8
changements technologiques | 422 9
changements organisationnels ) 422 12
mission et objectifs de I'entreprise | 57,8 4
positionnement concurrentiel de Fentreprise | 6
résuliats financlers et productivité | 5
autres | 0

| 7

I 1

exigences de la clientdle (Imerne / externe)
taches et altentes de la direction

poiitiques du personnel et conditions de travall
changements technologiques

changements organisationnels

mission et objectifs de I'entreprise

posttionnement concurrentiel de F'entreprise

résuftats financlers et productivité

nouvelles des employés, chgmis d'affectation, promotions
autres

décislons du CA eVou du comité de gestion

- -
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Jactifs de I'unl val 44 1
nouvelles des employés, chgmts d'affectation, promotions | 30 42 93,3 1
changements organisationnels | 18 42 93,3 0
poiitiques du personnel et conditions de travall 1 21 42 93,3 0
autres 1 3 4 95,6 0
mission et objectifs de I'entreprise [ 03 43 95,6 1
positionnement concurrentiel de I'entreprise | 06 44 978 0
résultats financiors et productivié I 09 4 978 0
exigences de la clientdle (Interne / externa) 1 12 44 97,8 0
changements technologiques I 15 44 978 0
taches et attentes de la direction | 27 43 95,6 2
décisions du CA etiou du comité de gestion | 33 4 97,8 1
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3,733 1,587 45
3533 1604 45
3,067 1,405 45
2467 1325 45
2267 1372 &
2178 1,336 45
2133 0517 45
1978 1,357 45
1,778 1,146 45
1578 1,288 45

45
3578 1485 45
3200 1307 45
3000 1,279 45

1,220 0,149 45
1,200 0842 45
1,156 0,601 45
1,156 0,601 45
1,11t 0,532 45
1,089 0468 45
1,067 0,447 45
1,067 0447 45
1067 0447 45
1,044 0208 45
1,044 0208 45
1,022 0149 45



134  Quels autres moyens d'information et de communication sont Wiksés dans votre organisation ? Jamals Rarement  Modérément Souvent Toujours moy.  éc-tp
+ communication Informelle avec les employés (aux repas, FumeLrs, etc.) 03 0 0,0 2 44 5 1,1 8 178 30 66,7 4467 0,869
o aulres 05 15 333 1 22 2 44 (] 133 2 46,7 3378 1813
C.B., celiulaire, VHF ou walkie-talkle (1 outil) 05a 13 464
deux outits 05 7 25,0
trois outiis 05¢ 4 143
tous outits + Itercom 05d 4 14,3
* activiés soclales organisdes (sport, plein-alr, repas, party) 04 4 89 14 39 15 333 6 133 6 133 2911 1,164
une fols paran 04a 13 32,5
2 fols par an 04b 10 250
4236 1olsparan 04d 6 15,0
3 fols par an 0de 4 10,0
activitds en tout temps 04f 4 10,0
phus de 6 fois par an 048 3 RA
* réunions ponctuelies pour la résolution de problémes o1 9 20,0 16 356 9 20,0 4 8,9 7 156 2644 1,334
« comité dentreprise pour amétiorer les relations et condhions de traval 02 45 1000 0 00 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1,000 0,000
135 Volre organisation a-t-elle opté a fégard de ses employés pour une forme de participation ou de mobliisation
au niveau de lorganisation du travall et des décisions 7 oul Non moy.  éotp
 rotation des laches 07 7 82,2 8 17,8 1,178 0,387
* enrichissement des tiches 06 14 k1R 3 689 1689 0,468
 siructure de fonclionnement en groupes semi-autonomes 05 12 26,7 33 733 1733 0,447
o direction par objeciifs (D.P.0., M.B.O., etc.) 01 3 67 42 933 1933 0252
* autres 08 3 6,7 42 933 1933 0,252
o cercle de quafité ou autre groupe de solution de problbmes 04 2 44 43 95,6 1956 0,208
« participation au sein du consell dadministration 03 1 2,2 44 97,8 1978 0,149
* comiés conjols décisionnels 02 0 00 45 1000 1,000 0,000
136 Quele est limportance accordée actuaiement par votre organisation aux communications, & la motivation Pas du tout Peu  Modérément Trds  Extrémement
¢l & la participation de vos employés, et quelie Importance croyez-vous qu'elle souhalteralt y accorder ? Importante importante Importante Importante Iimportante moy.  dotp
* Imporance actuelle o1 0 0,0 1 22 6 133 28 62,2 10 222 4044 0673
* Importance souhattée 02 0 0,0 0 00 1 22 2 644 15 333 4311 0514
13.7  Quel est volre niveau de satlsfaction personnelle face & vos pratiques actualles de communication, Pas du tout Pou  Modérément Trds  Extrémement ’
4 la motivation et & la participation de vos employés ? sxtisfalsantes  eatisfaisantes satisfaisantes  satisfaisantes satisfalsantes moy.  éo-tp
01 0 0,0 1 22 17 378 25 55,6 2 44 3622 0614
13.8  Avez-vous acluaiement ou avez-vous déja eu des problémes Hés A I'organisation du traval, & la communication, & la motivation ou {a participation de votre personnet ? 1,200 0,405
s oul 01 3% 80,0
s non 02 9 20,0
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Les modes d’échange favorisés par les producteurs horticoles rencontrés dans cette
enquéte peuvent étre répartis en moyens unidirectionnels (information descendante ou
ascendante) et bidirectionnels (communication a deux voies ou plus) (tableaux ‘Section
13"). Trés peu développés, les modes unidirectionnels se limitent a quelques réunions
générales organisées dans une minorité d’entreprises (une quinzaine tout au plus). Au
cours de ces assemblées, les producteurs font état des exigences de la clientéle interne et
externe (produits, qualité, etc.), rappellent les taches et attentes de la 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 a 8 entreprises, 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 systémes de suggestions (boites ou autres), une seule
entreprise y recourt, quelques-unes ayant déja tenté 1'expérience et, dans la plupart des cas,
ce fut un échec plutdt terne. Toutes les autres rubriques d’information occupent peu
d’espace dans ces trois modes d’information, et sont davantage traitées lors des rencontres
bidirectionnelles.

En fait; les producteurs semblent recourir bien davantage aux 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 a aborder les objectifs de 1'unité
de travail (3,73), les exigences de la clientéle (3,53), les tiches et attentes de la direction
(3,01). Dans un second temps, on y discute des politiques du personnel et conditions de
travail (2,47), des changements technologiques (2,27) ou organisationnels (2,18), de la
mission et des objectifs de l'entreprise (2,13) ainsi que de son positionnement
concurrentiel (1,98). Aussi, 44% des répondants affirment tenir une réunion plus ou
moins formelle, sur une base ponctuelle, afin de résoudre des problémes particuliers.
D’autre part, les rencontres individuelles employeur-employé poursuivent les mémes
finalités, avec des scores légérement 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-ouvriére” de type industriel. On le constate aisément : le milieu horticole,
malgré son importante main-d’ceuvre, demeure un contexte personnalisé, centré autour
d‘un propriétaire-dirigeant, secondé par 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 a des excés patronaux, comme l’‘ont souligné d’autres études
d’inspiration sociologique (Simard et Mimeault, 1997), mais laisse bien évidemment au
producteur tous les pleins pouvoirs dévolus par ses droits de gérance, qu'il applique sur
une base quotidienne selon son bon jugement. En milieu horticole comme dans les autres
secteurs, il y aura toujours de bons et de mauvais patrons. La réalité rapportée par la
présente enquéte se situerait plutét du bon c6té, avec quelques exemples moins glorieux ...
Au premier abord, I'enquéte souléve peu d’observations négatives, mais il faut rappeler
que seuls les propriétaires et/ou responsables des RH ont été rencontrés dans la présente
enquéte. Pour un diagnostic optimal de la situation, il aurait fallu aussi récolter les
perceptions des superviseurs et chefs d’équipe, du personnel régulier, des saisonniers et
occasionnels, mais nos objectifs de recherche étaient posés différemment.

Comme nous l'avons souligné dés le début de cette section, les moyens de communi-
cation favorisés par les producteurs horticoles relévent surtout de la communication
informelle avec les employés (tableaux ‘Section 13°), sur le terrain, durant les pauses ou
aux repas (4,47). En outre, 60% des répondants organisent, au moins une fois par année
[13], une activité sociale organisée (repas, féte, plein-air ou sport). Quatorze [14] entreprises
le font deux ou trois fois par an, six [6] en organisent quatre a six par an, et sept [7] produc-
teurs partagent avec leur personnel, plusieurs fois par an, les anniversaires, fétes et autres
activités sociales. Il reste toutefois dix-huit [18] entreprises ol ce genre d’événement
n’arrive que rarement, ou jamais .. D’autre part, les deux tiers des répondants utilisent
régulidrement divers outils de télécommunication au travail : C.B., téléphone cellulaire,
VHF ou walkie-talkies. Treize [13] producteurs n’ont recours qu’a un seul outil, sept [7] &
deux outils, quatre [4] a trois, et quatre [4] autres entreprises font usage de tous ces moyens,
en plus d’un intercom ou d’une téléphoniste centrale.

Du cdté participation et mobilisation, déja souligné précédemment, on rapporte surtout le
recours fréquent a la rotation des taches, chez 82% des répondants. Dans moins du tiers
des entreprises étudiées, on applique aussi un quelconque degré d’enrichissement des
tiches (31%) ou on favorise une quasi-structure de fonctionnement en groupes semi-
autonomes (27%). Trois [3] producteurs seulement utilisent une forme de direction par
objectifs ou de groupes de résolution de problémes, mais ces techniques ne sont guére
répandues dans un contexte horticole ol 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 déja eu des
problémes reliés a 'organisation du travail, 4 la communication, & la motivation ou ala
participation de leur personnel. Y aurait-il 1a matiére a intervention ? Tout & fait. Sans
aucune hésitation. 11 reste cependant a définir les axes de telles interventions, les
éléments a approfondir, les approches a privilégier, et a désigner les intervenants qui
pourraient le faire. Malheureusement, on observe trop souvent des “pratiques magiques”
dans ce domaine, et les producteurs horticoles hésitent & ouvrir leur intérieur aux pseudo
praticiens-chamanes et aux consultants de tout acabit .. comme d’ailleurs tout
propriétaire-dirigeant de PME (Garand, 1993 : 264).

Santé et sécurité au travail

Sans nul doute la pratique de GRH la moins documentée de cette enquéte, la santé - sécu-
rité au travail (SST) devra malheureusement le rester encore quelque temps. Les
responsabilités de SST incombent en partie au répondant (54%), & un superviseur (20%),
un associé (14%) ou au conjoint (7%), décentralisation & peu prés moyenne par rapport
aux autres pratiques enquétées.

En fait, peu de répondants ont fourni d’information précise a ce sujet puisqu’ils (100%)
n’ont aucune activité ni structure de SST organisée (tableaux ‘Section 14') : aucun comité
de santé-sécurité, méme 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 référent a des mécanismes et procédures informels (non écrits) en
matiére de premiers soins [41], d’équipements de protection [38] et d’entreposage des
matieéres dangereuses [37]. Seulement douze [12] producteurs appliquent officiellement un
retrait préventif pour les travailleuses enceintes, et six [6] ont déja 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. Les
entreprises horticoles de plus grande taille auraient intérét & se conformer davantage aux
régles minimales de la loi, ne serait-ce que par mesure de prévention au sein de
I'organisation, afin d’éviter le plus possible des accidents qui pourraient justement
toucher les membres du noyau dur de l’entreprise, ceux sur qui les producteurs s’appuient
pour maintenir leur compétitivité.




SECTION 14 - Santé et sécurité au travall (SST)
14.1  Votre organisation a-t-elle des politiques en SST touchant les polnis sulvants ?

fonctionnement du comié SST

premlers sacours

équipements de protection

entreposage des matidres dangereuses
retrakt préventi de la travahieuse encelmte
droit de refus

autre

14.2  Existe-t-N pour le personnel de votre organisation des activiés relatives ala SST ?
o oul
* non

14.3  Dans votre organisation, qui assume los taches de samé et de sécuritd au travall ?

le répondant
un supersviseur / familial ou non
un assocké

le conjoint
autre

144 Est-co que les activités sulvantes ont eu Heu au cours des deux demidres années ?

réunions planfides de SST pour planNication ou autres activités

sasslon dinformation sur exigences administratives et procédures intemes relatives & la SST
session d'information sur équipements de protection

session dlinformation sur enquéte et déclaration d'accidents

session clinformation sur formation et role du comité de SST

sesslon dirformation sur plans durgence

sesslon dinformation sur programme dentratien préventit

session dinformation sur Inspections planifiées a finterne

session d'information sur utilisation et transport de matidres dangereuses
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145  Pour la période couvrant les deux demidres années, pouvez-vous Indiquer approximativement le nombre total de jours / personne de formation spécifiques a la SST ainsl que le pourcentage de vos employés qul ont regu cette formation ?

* nombre de jowrs/personne au total
¢ pourcentage de personnes formdes

o1
02

995245,

146 Quel a é1é le montant total des dépenses reliées a la prévention au cours des dewx demidres années pour votre organisation ?

14.7 Y a-t-f un comié de santé et de sécurité opérationnel dans votre organisation ?

o1

01

995245,

99545,

moy.

1,000
0,956
0,844
0,822
0311
0,178
0,044

moy.

53,964
19,901
13,559
7523
5,054

éo-tp

0,000
0,208
0,367
0,387
0,514
0,387
0,208

0,000

éo-tp

37,333
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25,148
18,740
13,233
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14.8  Lesfonctions sulvantes sont-oes exercées par ce comié de SST ?
cholx du médecin responsable

programmes de formation et dfirformation

cholx des moyens de protection

padticipation a Tidentification des dangers

registre d'accidents de travall

rapport annuel dactivié

autre

" 995n 45 ..

I[IFRBR

14.9  Les informations sulvantes sont-slies disponbles pour votre personnel ?

composttion du comid de santé et sécurité
Inventaire des équipements utlisés

Invertalre des prodults dangereux tilisés

lista des dangers en fonction des postes de travel
statistiques d'accidents

rapports itemes d'inspection

taux de cotisation  la CSST

colts directs et Indirects associés aux accidems
autre

99545,

IIFE8R

14.10 Votre organisation fait-eite formellement Pévaluation de fefficacttd de ses Intorventions en SST
on compliant les données sulvantes ?

* audtt (systdme global d'évaluation)

« ¢valuation de chacune des activitds (entretien préventt, etc.)

+ études slatistiques (nb. daccldents, taux, fréquence, Indice de gravité, etc.) 995m45 ..
o LRilRé (diminution du taux de cotisation & 1a CSST)

e oplnion des gestionnalres
*

autre

IR

14.11 Quelle ast limportance accordée actuellement par votre organisation a la SST, Pas du tout Peu  Modérément Trés  Extrémement
et quelle Importance croyez-vous qu'elle souhatteralt y accorder ? importante Importante importante importante Importante moy.  éc-tp

* importance actuelie 01 1 22 5 1" 10 2,2 26 57,8 3 6,7 3,556 0,867
¢+ |mpontance souhaltée 2 0 0,0 1 22 7 15,6 29 64,4 8 178 3978 0657

14.12 Quel est votre niveau de satisfaction personnslle face a vos pratiques actuelies de SST ? Pas du tout Peu  Modérément Trds  Extrémement
satisfalsantes  satisfalsantes  satisfaisantes eatisfalsantes  satisfalsantes moy. éotp

o1 1 22 2 44 15 383 Au 53,3 3 6,7 3578 0783

14,13  Avez-vous actueliement ou avez-vous déja eu dans votre organisation des probldmes reliés 4 la santé et la sécurité au travall ? 1,444 0503
o out 01 25 65,6
¢ non 02 20 44,4
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Néanmoins, l'enquéte révéle que seulement 56% des répondants ont déja eu des
problémes liés a la SST (aux derniers rangs en terme d’acuité), et peu d’entre 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 fort
probablement pas été recueillies.

Enfin, malgré ce constat peu engageant, il semble qu'un nombre croissant de producteurs
horticoles portent un intérét grandissant envers les aspects financiers (cofits et surprimes)
de la SST. L’instauration depuis 1997 de mutuelles de prévention, en collaboration avec

I'IQRHH, en plus de corriger plusieurs déséquilibres, pourrait bien &2 moyen terme
contribuer a I'amélioration des pratiques de SST sur le terrain horticole.

Synthése des principaux résultats de I'étude empirique

Dans les entreprises enquétées, les tiches de GRH sont, pour la plupart, assumées
principalement par 1'un des propriétaires, un superviseur, un associé, le conjoint ou
d’autres membres de 1'organisation. Les superviseurs participent particulierement aux
processus d’analyse des emplois, a l'accueil et l'intégration, & 'évaluation du personnel, a
la formation et la mobilisation de la main-d’ceuvre.

Planification des ressources humaines (PRH)

Cette PRH concerne surtout les embauches et départs pour la saison et I'affectation a court
terme aux équipes de travail, I’embauche se faisant surtout entre les mois de mai et aott,
et plus t6t au printemps pour certaines productions (serricoles, pépiniéres). Plus des trois
quarts des répondants effectuent un inventaire plus ou moins formel de leur main-
d’ceuvre et de leurs qualifications, tandis que les deux tiers se basent sur le taux de
roulement du personnel pour mieux établir leurs prévisions de main-d’ceuvre.
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 a des organismes fournisseurs de main-d’ceuvre.

Analyse et description des emplois

Seulement huit producteurs utilisent une ou plusieurs descriptions de taches, pour plus
de la moitié des postes (moyenne de 85%), et celles-ci demeurent généralement assez
sommaires, sauf dans quelques cas trés particuliers. Néanmoins, tous les répondants ont
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pu sans peine préciser en détail la répartition des différentes taches entre les diverses
catégories de main-d’ceuvre de leur entreprise. L'analyse des emplois et la description des
taches s’effectuent bien plus souvent sur les lieux mémes du travail, par 1’explication des
taches, leur démonstration et I'apprentissage “par 'exemple” des opérations a effectuer.

Recrutement

Comme dans la majorité des PME, les sources de recrutement du milieu horticole se
limitent a des sources internes de main-d’ceuvre (i.e. sans démarches formelles sur le
marché) : candidatures spontanées et banques de candidats, listes de rappels,
recommandations et contacts personnels des cadres et employés, membres de la famille.
Les sources externes de recrutement, nettement moins utilisées (par moins du tiers des
répondants), tournent autour des services de main-d’ceuvre (SEA et gouvernementaux)
et des journaux locaux ou régionaux. Les démarches directes (sources internes) 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 saisonniéres. 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, trés peu de raisons majeures semblent limiter Yembauche de main-d’ceuvre chez
les producteurs interrogés. Toutefois, les deux tiers des répondants se disent confrontés ou
ont déja eu des problémes de recrutement, attribuables selon eux & plusieurs facteurs.

Sélection du personnel

Trés souvent basée sur l'intuition et le gros bon sens, sans aucune technique formalisée, la
sélection s’effectue aussi régulitrement a laide d’entrevues menées par un seul
intervieweur ou par l'entremise 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
Iidentification d‘un niveau minimal d’expérience, sur l'analyse des C.V. ou des
formulaires de demande d’emploi ou sur la vérification des références. Tous les autres
outils et techniques de sélection demeurent sous-utilisés. La majorité des répondants
réalisent une seule entrevue avec les candidats, mais habituellement aucune pour le
personnel occasionnel ou saisonnier, qui fera plutot ses preuves sur le terrain, ou pour
lequel on n’a strictement pas le temps de procéder a une sélection (en haute saison). 11
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 un support “stable” constitue
une précaution nettement recommandable. Malgré cela, l'enquéte révéle que les
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producteurs appliquent tout de méme une série de critéres de sélection, rarement écrits
mais dont I'importance ressort clairement en trois groupes. Enfin, les trois quarts ont
déclaré avoir déja eu des problémes reliés a la sélection de leur personnel.

Accueil et intégration des nouveaux arrivés

Davantage déléguées, ces pratiques laissent entrevoir la faible formalisation de ce
processus, qui se déroule davantage durant I'entrevue de sélection et sur le terrain.
Cependant, les plus grandes organisations font ici nettement bande a part, avec leurs
manuels de l'employé, leurs procédures et livrets d’accueil. Le premier contact du
nouveau s'effectue par une rencontre formelle avec son supérieur et les autres
travailleurs, bien que celleci se déroule souvent sur le terrain, avec une finalité
essentiellement opérationnelle. Néanmoins, prés de la moitié des producteurs interrogés
disent appliquer une forme de parrainage auprés des nouveaux employés : soit par un
ancien, soit par le superviseur, mais de maniére informelle, sans suivi ni procédure de
rétroaction bien définis.

Par ailleurs, les résultats de l'enquéte révélent que prés des deux tiers des employés
embauchés au cours de la derniére année ne sont pas demeurés en poste durant toute la
période prévue. A la fois conséquence indirecte d’'une intégration imparfaite et, pour
certains, variable structurelle incontournable, le roulement de main-d’ceuvre se
maintient chez une majorité de producteurs a des niveaux élevés. Toutefois, 1'étude
révéle peu de liens directs avec des lacunes d’accueil ou d’intégration des nouveaux
arrivés, ce qui renforce 'hypothése d'un roulement a tendance structurelle, imposé en
partie par l'emploi saisonnier et parfois encouragé par certains producteurs comme
instrument de revitalisation de leur main-d’ceuvre ... La moitié des répondants affirment
d’ailleurs n’avoir que peu de problémes liés & V'accueil et l'intégration du personnel.
Cependant, lorsqu’on constate la proportion de travailleurs occasionnels ou non déclarés
chez plusieurs producteurs, il parait plut6t 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 majorité
des employés : superviseurs, ouvriers spécialisés, autres travailleurs mais seulement le
quart des familiaux et des cadres. La rémunération uniquement au rendement ne
s'applique qu’aux préposés aux récoltes et aux enfants des dirigeants, tandis que les
régimes ‘a forfait’ ne touchent qu’une faible minorité de cueilleurs et de familiaux. Prés
du quart du personnel familial ne regoit aucun salaire fixe, soulignant le caractére forte-
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ment concurrentiel et instable du milieu horticole, et peut-étre aussi la nature ‘limitée’ de
la propriété de certaines entreprises. Les facteurs de détermination et de révision des
salaires se répartissent en deux groupes assez nets, le premier soulignant que le salaire
minimum réglementaire sert le plus souvent a établir la rémunération des travailleurs
horticoles, suivi de prés par la capacité de payer de l'entreprise pour la révision des
salaires.

En matiére d’avantages sociaux, les producteurs horticoles recourent trop peu a ce mode
de rémunération étendue, en se limitant a quelques éléments opérationnels plutdt
minimalistes. La possibilité pour I'employé d’obtenir des produits a prix réduits demeure
Vavantage le plus souvent offert a tout le personnel, bien que quatorze producteurs ne le
font pour aucun. En seconde position, les répondants disent offrir assez souvent des
rafraichissements a leurs employés. En troisiéme, on retrouve les vétements de travail,
davantage offerts a quelques employés qu‘a la majorité. Les autres avantages sociaux,

traditionnels comme originaux, ne sont offerts qu’a une minorité d’employés.

Quant_aux régimes d’incitation et d’intéressement 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. 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 systéme de partage des profits, et 1'une des plus
grandes firmes enquétées l'offre a tout son personnel. Enfin, trois producteurs partagent
I'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 I'une ou l'autre forme de régime pour
une foule de raisons. Notons que ces remarques laissent clairement entrevoir un besoin
d’information et de formation accrus. D’ailleurs, plus des deux tiers des répondants
admettent avoir eu des problémes liés a la rémunération de leur personnel.

Evaluation du personnel

Généralement limitée en PME a l’évaluation du rendement brut des travailleurs, cette
pratique laisse apparaitre un niveau supérieur de sophistication dans plusieurs
entreprises, touchant a 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. La
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 I’évaluation du rendement de leur personnel (de récolte surtout) sur
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une base quotidienne, et parfois deux fois par jour ! En réalité, seulement sept producteurs
s’appuient sur un systéme 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 a l'analyse des résultats globaux de production pour évaluer
certains déséquilibres de groupe. De fagon générale, I’évaluation individuelle semble
compliquée par le travail en équipes polyvalentes ou trés mobiles, avec peu de
supervision directe. Comme pour la sélection, I'évaluation du personnel repose sur des
critéres assez précis, appliqués par la majorité des répondants.

De cette pratique, on observe une diversité substantielle d’approches-maison et de
modeles sophistiqués. En dépassant la seule évaluation du rendement, le processus prend
une direction beaucoup plus performante, malgré l'absence de procédures formelles,
soulignant le r6le majeur joué par l'évaluation chez ces producteurs horticoles. Ces
mécanismes, méme informels, poursuivent toutefois des objectifs plus ou moins bien
définis, sauf pour les trois premiéres finalités déclarées par les répondants. Malgré cela,
I’évaluation du personnel occupe la troisiéme position de téte en te qui a trait a l'acuité
des problémes vécus par les producteurs. Cette pratique de GRH requiert beaucoup de
développement mais, comme nous en discuterons plus loin, les producteurs ne
paraissent pas du tout intéressés a en savoir davantage ...

Entrainement a la tiche et formation

Lamasse des travailleurs ne regoit que I'entrainement nécessaire aux taches a accomplir,
ces explications provenant surtout des propriétaires, superviseurs et associés. Les
formations suivies concernent majoritairement le personnel familial, les associés et
ouvriers spécialisés et, dans une moindre mesure, les superviseurs. Hormis
I'entrainement a la tiche dont bénéficie la totalité des employés dans toutes les
entreprises, les thémes des activités de formation déja suivies ont principalement trait
aux mises a jour techniques et aux adaptations aux nouvelles technologies, a 1'utilisation
rationnelle des pesticides et aux arrosages, aux sols et fertilisation, au secourisme en
milieu de travail, a l'informatique, a l'irrigation, a l'entretien des cultures, ainsi qu’au
contrfle de qualité (classement, inspection) et au conditionnement (traitement,
emballage). Ces activités de formation ont pris toutes les formes : sessions d’information
ou conférences ; colloques, congrés et séminaires ; simulations pratiques ; cours en salle
ou ateliers. La majorité des répondants poursuivaient dabord des objectifs
d’apprentissage, mais la moitié des entreprises recourent aussi a la formation apreés avoir
identifié des probléemes de performance ainsi que leurs causes probables. Par contre, peu
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de personnel a bénéficié de ces formations : chez plus de 85% des répondants, moins de
20% du personnel a été formé au cours des derniéres années.

Toutes ces activités de formation ne sont cependant pas trés encadrées, bien qu’une
majorité de répondants prennent ensuite soin d’évaluer l'efficacité des formations, sans
toutefois de procédure établie. Par ailleurs, les entreprises enquétées jugent la formation
globale de leur personnel modérément a trés suffisante, mais révélent majoritairement
avoir eu des problémes liés a I’entrainement a la tache et la formation. A partir de ce
constat, les répondants ont fait état des besoins de formation actuels ou envisagés pour
leur personnel, regroupés en trois blocs thématiques. Bref, peu de producteurs horticoles
effectuent une formation planifiée et étendue ; les sommes investies sont limitées ; les
bénéficiaires de ces formations peu nombreux. Enfin, les besoins de formation exprimés
touchent des thémes précis qu’il faudra approfondir et vérifier sur une plus grande
échelle, avant de se lancer dans des programmes tous azimuts, colteux et
particuliérement peu efficaces en contexte de PME, qu'elles soient horticoles ou d’autres
domaines.

Gestion de carriére

C’est une des rares sections a avoir été “sautée” par plus de la moitié des répondants dés la
premiére question. Trés nettement, les producteurs horticoles étudiés n’ont recours a
aucune technique formalisée pour la gestion de carriére de leur personnel : ils s’appuient
essentiellement sur leur gros bon sens pour conserver et faire progresser leurs meilleures
ressources, dans la mesure des opportunités réduites offertes dans leurs organisations. I1
convient aussi de signaler que plus de la moitié des répondants ont admis avoir des
probléemes en ce domaine. I apparait donc utile de prévoir certaines interventions
adaptées auprés des producteurs horticoles, particuliérement en matiére de reléve, unique
élément émergeant de la présente enquéte.

Communication, motivation et mobilisation du personnel

Principalement caractérisées par des échanges directs, trés peu formalisées, 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 ... I1 souligne plutdét le caractére
opérationnel des échanges, axés bien davantage sur la réalisation quotidienne du travail
que sur des objectifs de “troisiéme niveau” : de mobilisation et de participation active de
la main-d’ceuvre. En clair : le personnel est 1a 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 unidirectionnels (information descendante ou ascendante) et bidirectionnels
(communication), révélent que les modes unidirectionnels se limitent a quelques
réunions générales organisées par une minorité. Les producteurs recourent bien
davantage aux moyens bidirectionnels, réunions d’équipe ou rencontres individuelles
avec le supérieur immédiat, moins d'une dizaine ignorant ces moyens de
communication. Ces réunions d’équipe servent principalement & aborder les objectifs de
Vunité de travail, _les exigences de la clientele, les tiches 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 structure “patronale-ouvriére” 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’ceuvre, demeure un contexte personnalisé, centré autour d’un propriétaire-dirigeant,
secondé par un noyau restreint de collaborateurs qui partagent sa vision et ses valeurs. Du
coté participation et mobilisation, on rapporte surtout le recours fréquent a la rotation des
taches, chez presque tous les répondants. Enfin, la vaste majorité ont déclaré avoir ou
avoir déja eu des problémes reliés a I'organisation du travail, a la communication, a la
motivation ou la participation de leur personnel. Y aurait-il 1a matiére a intervention ?
Tout a fait. Sans aucune hésitation.

Santé et sécurité au travail

Peu de répondants ont fourni d’information précise a ce sujet puisqu’ils (100%) n’ont
aucune activité ni structure de SST organisée : aucun comité de santé-sécurité, méme chez
les employeurs de plus de 150 travailleurs, aucune politique écrite en SST (sauf une
entreprise pour les procédures de premiers soins). La majorité des entreprises référent a
des mécanismes et procédures informels (non écrits) en matiére de premiers soins,
d’équipements de protection et d’entreposage des matiéres dangereuses. Néanmoins,
’enquéte révele que seulement 56% des répondants ont déja eu des problemes liés a la
SST (aux derniers rangs en terme d’acuité), et peu d’entre 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 engageant, il semble qu'un nombre croissant de producteurs
horticoles portent un intérét grandissant envers les aspects financiers (cofits et surprimes)
de la SST. L’instauration de mutuelles de prévention, en plus de corriger plusieurs
déséquilibres, pourrait bien 4 moyen terme contribuer a I'amélioration des pratiques de
SST sur le terrain horticole.



Quatrieme partie

Interprétation et conclusion

de I’étude empirique




Chapitre 12

Analyse des perceptions d’importance,

de satisfaction et d’intérét

Les résultats de la présente étude permettent d'établir un paralléle avec les tendances
globales des pratiques de GRH en PME, résumées au cadre conceptuel, en plus de proposer
une esquisse des solutions mises de l'avant par ces PME. A notre connaissance, il s'agit
d'une premiére contribution dans la documentation consacrée a la GRH en milieu
agricole. L'enquéte rejoint aussi les observations globales des rapports produits au début
des années 90 pour l'industrie canadienne de I’horticulture (Ernst et Young, 1992 ; Caron
Bélanger Ernst et Young, 1993), et les analyses menées par l'Institut québécois des
ressources humaines en horticulture (IQRHH, 1996, 1997).

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
permet de faire émerger de nouvelles pistes a prioriser, en fonction des difficultés
observées en RH et des besoins propres aux PME de production horticoles, contrairement
aux objectifs de structuration et de formalisation traditionnellement formulés par les
rapports de consultation. Il convient donc ici d'apporter un éclairage plus approfondi a ces
tendances lourdes.

L'interprétation d'une telle gamme de résultats ne s'avére évidemment pas des plus
simples. En premier lieu, il apparait utile de rappeler les nombreuses contraintes
imposées aux entreprises de production horticole par leur domaine d'activité et leur
caractére saisonnier. La nature diversifiée, cyclique et imprévisible du secteur (imprévus
climatiques, délais, fluctuations des marchés, concurrence internationale), ainsi que la
persistance de l'insécurité des RH face aux fins de saisons compliquent singuliérement les
pratiques de planification des RH, d'analyse des emplois, de recrutement et d'intégration
du personnel. Liées a l'internationalisation des marchés et a 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 requiérent 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 I'horticulture appliquée.

Pour mieux comprendre la GRH de ces producteurs horticoles, sans tomber dans le piége
de la stricte description de ’ensemble des outils, techniques et pratiques prises une a 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 a 1'importance, la
satisfaction et l'intérét porté a chacune des pratiques abordées. Cette forme d’analyse
permet de mieux repositionner les pratiques entre elles, en fonction des besoins réels
exprimés par les producteurs horticoles, tout en cherchant a approfondir les possibles
associations et relations prenant place entre les trés nombreuses variables intégrées a
I'enquéte.

Ainsi, a chaque section de la grille-diagnostic sur les pratiques de GRH des producteurs
horticoles, I'enquéte revenait sur une méme séquence de questions visant a approfondir
les perceptions des répondants® face a 1'état de leurs pratiques réelles de GRH. Ceux-ci
étaient-invités a préciser leur satisfaction face aux pratiques de GRH en vigueur dans leur
PME. Une autre question paralléle leur demandait d'évaluer l'importance accordée
actuellement par leur organisation a chacune des pratiques de GRH étudiées, en ajoutant
ensuite leur perception de 1'importance que l'organisation devrait y accorder (souhaitée).
Ces “questions de routine”, répétées a 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
I'organisation). Rappelons tout d"abord leur énoncé :

* Quelle est I'importance accordée actuellement par votre organisation a ..., et
quelle importance croyez-vous qu’elle souhaiterait y accorder ?

* Quel est votre niveau de satisfaction personnelle face & vos pratiques actuelles
de..?

¢ Avez-vous actuellement ou avez-vous déja eu des problémes de ... ?

30 Sur une échelle de Likert en cinq points : pas du tout important / satisfaisant (1), peu (2), modérément (3),
trés (4), extrémement (5).



SECTION 15 - Information sur les pratiques de GRH
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Suivaient ensuite les questions ouvertes visant & récolter les éléments factuels (difficultés
rencontrées, solutions apportées), opinions et commentaires des répondants sur chacune
des pratiques de GRH. Enfin, & la suite des onze (11) sections portant sur les détails de ces
pratiques, une question globale (tableaux ‘Section 15) venait clore cette partie du
questionnaire :

e Pour chacune des pratiques de GRH suivantes, étes-vous intéressé a obtenir
davantage d‘information appliquée aux producteurs horticoles ?

Posée aprés déja deux ou trois heures d’entrevue et quatorze sections, cette interrogation a
généré des réactions purement épidermiques de la part des répondants. Certains y ont vu
une finalité parfaitement commerciale, dans le but de leur vendre éventuellement des
services, d’autres ont plutdt percu une opportunité d’exprimer positivement des besoins
particuliers. Pour la majorité des répondants, cette derniére question a cependant été
complétée de maniére constructive, en comprenant clairement que ces résultats
entraineraient des interventions dans le milieu horticole.

Sommaire des perceptions d’importance, de satisfaction et d’intérét

Prises une a une, ces cing interrogations perceptuelles n’offrent que peu de signification,
mais en les combinant en paralléle et en les ordonnant par pratique de GRH, on obtient
des résultats on ne peut plus explicites (tableau 12.2), qui laissent toutefois quelque peu
perplexe. En fait, les répondants disent accorder beaucoup d'importance a la plupart des
activités de GRH abordées, mais ces pratiques s'avérent 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 externe) en premier lieu.



Tableau 12.2
Tri selon le rang obtenu pour chaque perception

(rangs respectifs des tableaux de moyennes ; ponderation en ordre décroissant)

Importance Importance Satisfaction Problémes Intérét
actuelle souhaitée information
info / comm/ motiv / partic 1 1 3 I 4
motivation/participation il
planification des RH 2 2 2 7 2
organisation du travail 6
évaluation du personnel 4 3 3
rémunération 3
sélection 5 5 4 2 6
accueil 6 4 1 7
santé et sécurité au travail 7 4 4 8 7
entr. tAche / formation 8 8 ) 5
droit du travail 8
relations du travail 9
recrutement 3 6 1 4 10
analyse / descr. emplois 9 1 5 8 12
gestion de carriére 10 10 9 8 11

LEC
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Au premier niveau :

* Information, communication, motivation, participation : c'est le plus important, et cela
devrait I'étre un peu plus ; on est assez satisfait mais on a beaucoup de problémes, et on
veut en savoir plus ...

- (en particulier) ... motivation et participation : on veut en savoir beaucoup, beaucoup
plus ...

* Planification des ressources humaines : c'est trés important, et ¢a devrait 1'étre
davantage ; on est trés satisfait méme si on a assez de problémes, mais on veut en
savoir beaucoup plus ...

- (en particulier) ... organisation du travail : on veut en savoir un peu plus ...

e Evaluation du personnel : c'est plutdt important, et ca devrait I'étre encore plus ; on est
trés peu satisfait et on a trés souvent des problémes, et on veut en savoir pas mal plus ...

¢ Rémunération : c'est trés important, et cela ne devrait pas vraiment changer ; on est
satisfait, méme si on a souvent des problémes, mais on veut en savoir pas mal plus ...

® Sélection : c'est modérément important, et cela devrait s'accroitre modérément ; on est
satisfait, méme si on a trés souvent des problémes et on veut en savoir un peu plus ...

Au second niveau :

¢ Accueil et intégration : c'est modérément important, et ga devrait I'étre encore plus ; on
n'est pas satisfait mais on a peu de problémes et on veut en savoir un peu plus ...

* Santé et sécurité au travail : c'est un peu important, et ¢a devrait 1'étre encore plus ; on
est satisfait mais on a parfois des problémes 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 ...

* Entrainement a la tiche / formation : c'est peu important et ¢ca devrait demeurer ainsi ;
on est modérément satisfait, méme si on a souvent des problémes, mais on veut en
savoir plus ...
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Au troisiéme niveau :

* Recrutement : c'est trés important, et cela devrait s'accroitre légérement ; on est le plus
satisfait mais on a souvent des probléemes, et on veut en savoir un petit peu plus ...

® Analyse et description des emplois : c'est peu important mais ca devrait I'étre beaucoup
plus ; on est modérément satisfait, méme si on a parfois des problémes, mais on ne
veut pas en entendre parler ...

® Gestion de carriére : c'est trés peu important mais ¢a devrait 1'étre beaucoup plus ; on
est trés peu satisfait, on a parfois des problémes, mais on ne veut pas en entendre parler

Apres lecture de ces énoncés-synthése et des tableaux de compilation d’ot ils originent
(tableaux 12.3 & 12.9) 3, la presque totalité de ces pratiques laissent clairement entrevoir
plusieurs pistes d’intervention, certaines évidentes, d’autres plus imprécises, et quelques-
unes, discordantes a souhait ...

31 Légende des rubriques des tableaux 12.1 a 12.9 :

Importance actuelle importance actuellement accordée a chaque pratique de GRH
Importance souhaitée importance que l'on souhaiterait accorder a chaque pratique dans le futur
Importance : écart S-A écart entre limportance souhaitée et Iimportance actuelle

Importance : % écart S-A pourcentage d'écart entre I'importance souhaitée et limportance actuelle

Intérét pour de linformation  intérét manifesté pour obtenir de l'information relative & la GRH en milieu
horticole

Importance relative produit de lintérét manitesté multiplié par le pourcentage d'écart
d'importance (1 + %)

Satisfaction p/r & chacune  satisfaction globale exprimée pour chaque pratique de GRH

Problemes évoqués / pratique  problémes évoqués pour chaque pratique de GRH

Satisfaction relative quotient de la satisfaction divisée par "2 moins les problemes évoqués"




Tableau 12.3
Tri selon I'importance actuelle

(moyennes et écarts-types ; pondération en ordre décroissant)

| Imp. actuelle | Imp. souhaitée  Satisfaction Problemes Intérét info.

info / comm/ motiv / partic 4,044 o0673] 4,311 0514 3,622 0614 1,200 0405 3,178 1,051

motivation/participation 3,444 0,943
planification des RH 3,778 0850 4,111 0,775 3,664 0609 1,422 0499 3,267 0,939

organisation du travail 3,067 1,136
rémunération 3,711 0626 3,822 0535 3,622 0,576 1,356 0,484 3,200 1,014
recrutement 3,711 0,787 3,933 0,688 3,667 0,603 1,333 0477 2,778 1,106
évaluation du personnel 3,689 0,874 4,089 0,557 3,400 0,809 1,289 0,458 3,200 1,100
sélection 3,667 0,769 3,956 0,638 3,578 0,543 1,267 0,447 3,067 0,939
accueil 3,600 0,751 3,978 0,583 3,444 0,624 1,489 0,506 3,022 0,941
santé et sécurité au travail 3,556 0867 3,978 0657 3,578 0,783 1,444 0,503 3,022 1,158

droit du travail 2,978 1,288

relations du travail 2,933 1,176
entr. tiche / formation 3,489 0815 3,867 0,661 3,467 0,588 1,378 0490 3,111 1,005
analyse / deser. emplois 3,422 0856 3,911 0,596 3,511 0695 1,444 0,503 2,556 1,253
gestion de carriére 3,023 1,131} 3,591 1,127 3,395 0,877 1,444 0,503 2,622 1,248
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Tableau 12.4
Tri selon I'importance souhaitée
(moyennes et écarts-types ; pondération en ordre décroissant)

Imp. actuelle I Imp. souhaitée I Satisfaction Problémes Intérét info.

info / comm/ motiv / partic 4,044 0673 | 4,311 0514 | 3,622 0614 1,200 0405 3,178 1,051

motivation/participation 3,444 0,943
planification des RH 3,778 0850 | 4,111 0775 | 3,664 0609 1,422 0,499 3,267 0,939

organisation du travail 3,067 1,136
évaluation du personnel 3,689 0,874 | 4,089 0557 | 3,400 0809 1,289 0458 3,200 1,100
accueil 3,600 0751 | 3,978 0583 | 3,444 0624 1,489 0506 3,022 0,941
santé et sécurité au travail 3,556 0867 | 3,978 0657 | 3,578 0,783 1,444 0503 3,022 1,158

droit du travail 2,978 1,288

relations du travail 2,933 1,176
sélection 3,667 0,769 | 3.956 0638 | 3,578 0,543 1,267 0,447 3,067 0,939
recrutement 3,711 0,787 | 3.933 0,688 | 3,667 0603 1,333 0477 2,778 1,106
analyse / descr. emplois 3,422 0856 | 3,911 059 | 3,511 0695 1,444 0503 2,556 1,253
entr. tiche / formation 3,480 0,815 | 3.867 0661 | 3,467 0,588 1,378 049 3,111 1,005
rémunération 3,711 0626 | 3.822 0535 | 3,622 0576 1,356 0484 3,200 1,014
gestion de carriére 3,023 1,131 | 3,591 1,127 | 3,395 0,877 1,444 0,503 2,622 1,248
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Tableau 12.5
Tri selon l'intérét exprimé pour de l'information

(moyennes et écarts-types ; pondération en ordre décroissant)

Imp. actuelle Imp. souhaitée  Satisfaction Problémes I Intérét info. I

motivation/participation 3,444 0,943
planification des RH 3,778 0,850 4,111 0,775 3,064 0609 1,422 0499| 3,267 0,939
rémunération 3,711 0626 3,822 0,535 3,622 0,576 1,356 0,484 3,200 1,014
évaluation du personnel 3,689 0,874 4,089 0,557 3,400 0,809 1,289 0,458]| 3,200 1,100
info/comm 4,044 0673 4,311 0514 3,622 0614 1,200 0,405 3,178 1,051
entr. tiche / formation 3,489 0,815 3,867 0661 3,467 0588 1,378 0,490 3,111 1,005
sélection 3,667 0,769 3,956 0,638 3,578 0,543 1,267 0,447 3,067 0,939

organisation du travail 3,067 1,136
accueil 3,600 0,751 3,978 0,583 3,444 0,624 1,489 0,506 | 3,022 0,941
santé et sécurité au travail 3,556 0,867 3,978 0,657 3,578 0,783 1,444 0,503 3,022 1,158

droit du travail : 2,978 1,288

relations du travail 2,933 1,176
recrutement 3,711 0,787 3,933 0,688 3,667 0603 1,333 0,477 2,778 1,106
gestion de carriére 3,023 1,131 3,591 1,127 3,395 0877 1,444 0503 | 2,622 1,248
analyse / descr, emplois 3,422 0856 3911 059 3,511 0695 1,444 0503 2,556 1,253
autre 1,178 0,834

(474



Tableau 12.6
Tri selon l'importance relative

(moyennes ; pondération en ordre décroissant)

Importance
actuelle
A
motivation/participation
planification des RH 3,778
évaluation du personnel 3,689
entr. taiche / formation 3,489
info / comm/ motiv / partic 4,044
santé et sécurité au travail 3,556
organisation du travail
accueil 3,600
sélection 3,667
rémunération 3,711
droit du travail
relations du travail
gestion de carriére 3,023
recrutement 3,711
analyse / descr. emplois 3,422
Moyennes 3,692
Ecarts-type 0,169

Importance
souhaitée

4,111
4,089
3,867
4,311
3,978

3,978
3,956
3,822

3,591
3,933
3,911

4,014
0,155

Importance
écart S-A
B-A

0,333
0,400
0,378
0,267
0,422

0,378
0,289
0,111

0,568
0,222
0,489

0,322
0,101

Importance
% écart S-A
B-A (%)

8,81%
10,84%
10,83%
6,60%
11,87%

10,50%
7,88%
2,99%

18,79%
5,98%
14,29%

8,79%
2,93%

Intérét
vs inform.

C

3,444
3,267
3,200
3,111
3,178
3,022
3,067
3,022
3,067
3,200
2,978
2,933
2,622
2,778
2,556

3,030
0,237

Importance
relative

C*(B-A)%

3,747
3,555
3,547
3,448
3,388
3,381
3,337
3,339
3,309
3,296
3,240
3,191
3,115
2,944
2,921

3,317
0,220

Satisfaction

vs pratiques vs pratiques

3,664
3,400
3,467
3,622
3,578

3,444
3,578
3,622

3,395
3,667
3,511

3,547
0,097

Problémes

1,422
1,289
1,378
1,200
1,444

1,489
1,267
1,356

1,444
1,333
1,444

1,356
0,098

Satisfaction
relative

D/(2-E)

6,339
4,782
5,574
4,528
6,435

6,740
4,881
5,624

6,106
5,498
6,315

5,613
0,835

eve



Tableau 12.7
Tri selon la satisfaction exprimée

(moyennes et écarts-types ; pondération en ordre décroissant)

Imp. actuelle Imp. souhaitéel Satisfaction | Problémes Intérét info.

recrutement 3,711 0,787 3,933 0,688 3,667 0,603 1,333 0477 2,778 1,106
planification des RH 3,778 0,850 4,111 0,775] 3,664 0609 | 1,422 0,499 3,267 0,939

organisation du travail 3,067 1,136
rémunération 3,711 0626 3,822 0,535] 3,622 0576 1,356 0,484 3,200 1,014
info / comm/ motiv / partic 4,044 0673 4,311 0514 3,622 0614 | 1,200 0,405 3,178 1,051

motivation/participation 3,444 0,943
sélection 3,667 0,769 3,956 0,638 3,578 0543 | 1,267 0447 3,067 0,939
santé et sécurité au travail 3,556 0867 3,978 0,657 | 3,578 0783 1,444 0503 3,022 1,158

droit du travail 2,978 1,288

relations du travail 2,933 1,176
analyse / descr. emplois 3,422 0,856 3,911 059 | 3,511 0695]| 1,444 0503 2,556 1,253
entr. tiche / formation 3,489 0,815 3,867 0,661]| 3,467 0,588 1,378 0,490 3,111 1,005
accueil 3,600 0,751 3,978 0,583| 3,444 0624 | 1,489 0,506 3,022 0,941
évaluation du personnel 3,689 0,874 4,089 0,557 | 3,400 0809 1,289 0458 3,200 1,100
gestion de carriére 3,023 1,131 3,591 1,127 3,395 0877 | 1,444 0,503 2,622 1,248

e



Tableau 12.8
Tri selon la fréquence des problémes déclarés

{moyennes et écarts-types ; pondération en ordre décroissant)

Imp. actuelle  Imp. souhaitée  Satisfaction | Problemes I Intérét info.

accueil 3.600 0751 3,978 0,583 3,444 0624 | 1,489 0,506 | 3,022 0,941
santé et sécurité au travail 3,556 0867 3,978 0657 3,578 0,783 | 1,444 0,503 3,022 1,158

droit du travail 2,978 1,288

relations du travail 2,933 1,176
gestion de carriére 3,023 1,131 3,591 1,127 3,395 0877 | 1,444 0503 | 2,622 1,248
analyse / descr. emplois 3,422 0,856 3,911 059 3,511 0695 | 1,444 0503 | 2,556 1,253
planification des RH 3,778 0850 4,111 0775 3,664 0609 | 1,422 0499 | 3,267 0,939

organisation du travail 3,067 1,136
entr. tiche / formation 3,480 0815 3,867 0661 3,467 0,588 | 1,378 0,490 3,111 1,005
rémunération 3,711 0626 3,822 0,535 3,622 0576 | 1,356 0484 | 3,200 1,014
recrutement 3,711 0,787 3,933 0,688 3,667 0,603 | 1,333 0477 2,778 1,106
évaluation du personnel 3.689 0874 4,089 0557 3,400 0809 | 1,289 0458 | 3,200 1,100
sélection 3,667 0,769 3,956 0638 3,578 0,543 | 1,267 0447 | 3,067 0,939
info/comm 4,044 0673 4,311 0514 3,622 0614 | 1,200 0405 | 3,178 1,051

motivation/participation 3,444 0,943

%74



Tableau 12.9

Tri selon la satisfaction relative

(moyennes ; pondération en ordre décroissant)

accueil

santé et sécurité au travail

planification des RH

analyse / descr. emplois

gestion de carriére

rémunération

entr. tache / formation

recrutement

sélection

évaluation du personnel

info / comm/ motiv / partic
motivation/participation
organisation du travail
droit du travail
relations du travail

Moyennes
Ecarts-type

Importance

actuelle

A

3,600
3,556
3,778
3,422
3,023
3,711
3,489
3,711
3,667
3,689
4,044

3,608
0,254

Importance

souhaitée

3,978
3,978
4,111
3,911
3,591
3,822
3,867
3,933
3,956
4,089
4311

3,959
0,182

Importance
écart S-A
B-A

0,378
0,422
0,333
0,489
0,568
0,111
0,378
0,222
0,289
0,400
0,267

0,351
0,127

Importance
% écart S-A
B-A (%)

10,50%
11,87%
8,81%
14,29%
18,79%
2,99%
10,83%
5,98%
7,88%
10,84%
6,60%

9,94%
4,28%

Intérét
vs inform.,

Cc

3,022
3,022
3,267
2,556
2,622
3,200
3,111
2,778
3,067
3,200
3,178
3,444
3,067
2,978
2,933

3,030
0,237

Importance
relative

C*(B-A)%

3,339
3,381
3,555
2,921
3,115
3,296
3,448
2,944
3,309
3,547
3,388
3,747
3,337
3,240
3,191

3,317
0,220

Satisfaction

vs pratiques vs pratiques

3,444
3,578
3,664
3,511
3,395
3,622
3,467
3,667
3,578
3,400
3,622

3,541
0,102

Problémes

1,489
1,444
1,422
1,444
1,444
1,356
1,378
1,333
1,267
1,289
1,200

1,370
0,090

Satisfaction
relative

D/(2-E)

6,740
6,435
6,339
6,315
6,106
5,624
5,574
5,498
4,881
4,782
4,528

5,711
0,743

9¥c
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Pistes d’intervention, par pratiques de GRH

Au premier niveau

Débutons par les plus évidentes?2 Sans aucun doute possible, les blocs communication-
participation ainsi que planification des RH - organisation se classent parmi les priorités
d’intervention et ce, & cause de leur importance (respectivement ; actuelle : 4,044 / 3,778 ;
souhaitée : 4,311 / 4,111), de l'acuité des problémes vécus par les producteurs (80% /
57,8%), et de V'intérét manifeste qu’ils ont exprimé a cet égard (3,444 ; 3,178 ; 3,267 ; 3,067).

L’enquéte révele que les entreprises horticoles paraissent chroniquement affectées par
le caractére saisonnier, instable et intensif de leurs activités. Tout particuliérement en
ce qui a trait aux RH qu’elles doivent renouveler en partie chaque année, a des époques
parfois imprécises et pour des périodes plus ou moins déterminées. La gestion d'une
main-d’ceuvre peu qualifiée, qui travaille intensivement sur une courte période
-(environ 15 a 20 semaines), complique singulierement les tiches d’organisation, de
communication et de motivation, laissant les producteurs qui 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 ’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 a se diriger naturellement vers de l'aide externe. C'est la le

D’une part, les questions d’information, de communication, de motivation et de
mobilisation du personnel, identifiées comme les problémes les plus fréquents dans ces
PME horticoles, représentent un défi quotidien pour les producteurs horticoles. Gérer une
main-d’ceuvre peu ou non qualifiée, saisonniére, instable et soumise a toutes les
contraintes climatiques s’avére une lourde tache. Dans les entreprises ou le propriétaire-
dirigeant assume la majorité des responsabilités de production, de ventes et de gestion, la
communication et la mobilisation du personnel deviennent parfois une source de stress
et de conflits difficilement résolus. Par contre, lorsque des superviseurs ou des chefs
d’équipe (familiaux ou non) coordonnent les activités de production sur le terrain, on
observe une relative (statistiquement non significative) amélioration de ces pratiques,

32 |Les résultats moyens d'importance, de satisfaction et d'intérét précisés entre parenthéses sont
évidemment sur cinq (5) puisqulils originent des échelles de Likert utilisées. Quant aux problemes les
moyennes apparaissent plutdt en pourcentage, révélant la proportion globale des entrepnses ayant éprouvé
des difficultés en cette matiere.
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avec moins de problémes et de conflits, mais sans aucune réduction du taux de
roulement. Dans ce contexte de faible niveau de qualifications, la plupart des initiatives
d’information et de participation du personnel demeurent a un stade primaire. Chacun
effectue le travail auquel on l'a assigné, et les principales modalités observées chez ces
producteurs horticoles demeurent la rotation des taches, les communications informelles,
les réunions d’équipe de travail 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 a partager avec autrui des responsabilités traditionnellement dévolues, en
milieu agricole, au chef de famille male. La réelle délégation des pouvoirs ne se fait que
lentement, méme auprés des membres de la famille. Il faut dés lors comprendre que le
partage avec des cadres, des superviseurs ou des ouvriers 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 a mettre en branle ce processus de transfert de responsabilités. D’ailleurs, il sera
plus loin question de gestion de carriére et de la reléve, une épine au pied de la majorité
des entrepreneurs rencontrés, et pour certains, un frein a une croissance qu’ils auraient
souhaitée mieux planifiée, sans pourtant pouvoir l'initier, & la base, par une délégation
progressive.

D’autre part, on constate que la planification des RH de ces entreprises horticoles parait un
peu plus étoffée que dans la moyenne des PME, bien qu'elle demeure peu formalisée. Ces
responsabilités, majoritairement dévolues a un propriétaire-dirigeant de type
entrepreneurial, apparaissent légérement plus structurées, sans doute a cause du caractére
saisonnier et de la programmation des étapes successives de production. Ainsi, les
répondants s'efforcent de mieux planifier et de prévoir I'évolution des marchés afin
d'éviter les pénuries de main-d'ceuvre en période de pointe (récoltes) et de favoriser le
retour du personnel aprés les mises-a-pied intra-saisonniére. Par contre, l'analyse des
emplois correspond sensiblement aux tendances relatées en_trés petite entreprise (Fabi et
Garand, 1997 : 263), car seulement 15% des répondants recourent a des descriptions de
taches qui demeurent peu sophistiquées et trés peu utilisées.

En deuxiéme position, I'une des plus discordantes, 1'évaluation du personnel. Malgré une
importance prépondérante (3,689 ; 4,089), une satisfaction trés réduite (3,400) et des
problémes chroniques (71,1%), cette pratique suscite assez d’intérét (3,200), mais génére
beaucoup d’incertitude, de scepticisme et de crainte de voir ses droits de gérance envahis
par des intervenants externes.
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En réalité, le producteur horticole craint comme 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’ceuvre. Pour plusieurs répondants, leur domaine de
production représente un des principaux freins aux pratiques d’évaluation. Pour
d’autres, qui préférent clairement se départir rapidement de tout travailleur qui ne
ferait pas l'affaire, l’évaluation vient empiéter sur son pouvoir discrétionnaire,
contrbler ses décisions et ses actions de dirigeant d’entreprise. Par contre, plusieurs
producteurs se sont montrés fiers de présenter leur systéme d’évaluation du personnel,
mais sont clairement demeurés réticents a le détailler et a I'exposer trop ouvertement.
Toute intervention externe fera face ici & des craintes typiques de l’entrepreneur, qu’il
soit horticole ou industriel. Une des seules solutions, comme pour la plupart des autres
pratiques de GRH, réside dans la conscientisation par le réseau et I'apprentissage par

Vexemple, mais I'exemple du voisin, pas le mien en premier ! Le n roblem
n relach ncore ...

En 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’avére dans
quelques cas assez sophistiqué et modérément formalisé [5] Quelques exemples de
processus étoffés et systématiquement appliqués ont méme étonné les chercheurs, 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 a la clientéle, 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 parait inapplicable ou superflue pour une majorité de
répondants.

Revenons maintenant a un besoin plus net, la rémunération. Jugée trés importante
actuellement (3,711), mais moins dans le futur (3,822), cet ensemble de pratiques satisfait
les producteurs (3,622), leur cause des problémes (64,4%) et les incite a en savoir davantage
(3,200). Un diagnostic assez clair : la rémunération aura toujours de l'importance mais on
hésite a 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’armer plus solidement. ‘
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Comme en milieu horticole, le nerf de la guerre passe par la main-d’ceuvre, il sera
nécessaire d’améliorer la solde des soldats ... mais les marges bénéficiaires ne tolérent
pas les augmentations salariales nettes, aujourd’hui comme demain. Toutefois,
I'enquéte souligne nettement la 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 raméne aux
difficultés usuelles des PME : manque de connaissances techniques en GRH (et
rémunération), réticences au partage du produit chérement gagné, et crainte
d’appliquer des systémes de gestion sophistiqués. Les solutions & cet égard existent déja,
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 a court
terme. A quels profits s’attendre ? A une fidélisation de la main-d’ceuvre saisonniére, a
une plus grande stabilité des réguliers, & une performance accrue des ouvriers spéciali-
sés, par 'augmentation de leur intérét personnel envers I'entreprise mais aussi par le
développement d'un sens minimal de 1’engagement, absent dans plusieurs entreprises.
L’employé dans lequel on accepte d’investir a généralement tendance a moins regarder
ailleurs, et a s’investir lui-méme davantage dans son travail.

Somme toute, les activités des producteurs horticoles en matiére de rémunération
laissent entrevoir un certain conservatisme, un manque flagrant de différenciation des
rémunérations, nettement supérieur a la moyenne des PME, et la quasi absence de
modalités incitatives et d’intéressement, méme pour les propriétaires et associés des 45
entreprises étudiées. Le faible niveau de qualification de la main-d’ceuvre du secteur
(cours secondaire incomplet), la nature saisonniére de ses activités (moins de 30
semaines), l'individualisation de la rémunération des superviseurs et ouvriers spécialisés
et I'absence totale de syndicalisation dans ces milieux générent des pratiques au cas par cas.
Cette situation induit parfois certains probléemes 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 formalisation inférieures
dans la majorité des entreprises, les responsables RH interrogés affirment ne pas percevoir
de besoin pressant en cette matiére, malgré une certaine insatisfaction et Vinstabilité
chronique du personnel. Les avantages sociaux s’avérent trés peu diversifiés, et 1'accés aux
régimes d'incitation et d'intéressement demeure fortement limité, voire rarissime [5].
Toutefois, les répondants admettent qu'il faudrait accroitre la structuration, la
diversification et lintensification de stratégies de rémunération plus compétitives.
Particuliérement sous forme incitative, puisque les bas niveaux de salaire ne peuvent étre
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accrus, face a la concurrence internationale des “pays a faibles revenus”. Dans un contexte
de concurrence de plus en plus vive entre les secteurs agricoles et traditionnels, ces
lacunes d’attraction et de rétention de la main-d’ceuvre 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
(3,667) mais stable (3,956), et de satisfaction un peu plus forte (3,578), la sélection constitue
toutefois la seconde pratique a probléme des producteurs horticoles (73,3%). Par contre, on
veut bien en apprendre un peu plus, mais pas trop (3,067). Le manque de temps et
d’expertise entravent directement la réalisation de la sélection du personnel en milieu
horticole. L’'embauche d’une main-d’ceuvre réguliére peu qualifiée ne facilite en rien cette
opération. Comment sélectionner et évaluer des travailleurs qui feront bien davantage
leurs preuves sur le terrain ? La sélection du personnel saisonnier et occasionnel
n’apparait pas non plus des plus aisées. Comment choisir en état d'urgence des individus
qui n‘ont souvent méme pas idée du travail qu’ils devront accomplir ? L'échantillon
étudié laisse entrevoir des pratiques trés nettement moins sophistiquées et formalisées
que dans la “normale des PME” ceuvrant dans d'autres secteurs d'activité. Tant pour les
“entretiens que dans l'analyse des candidatures, les entreprises horticoles recourent a des
outils de sélection généralement moins élaborés, et trés rarement contrevérifiés par la
suite.

Néanmoins, l'implantation d’outils et de techniques favorisant une meilleure
sélection du personnel adaptée au contexte horticole peut étre observée dans quelques
entreprises de ce secteur [6]. Certains producteurs ont su développer des critéres bien
adaptés a leur contexte, et parfois des outils et des grilles efficaces, mais ils manquent de
ressources pour effectuer ces tiches de sélection. 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 déja élaborées (IQRHH, 1996), par de la formation en ateliers, des essais sur le
terrain, des stagiaires collégiaux ou universitaires pour administrer ces entrevues en
haute saison. Plusieurs autres idées émergent de l'enquéte : il vaudra clairement la
peine de les approfondir dans une démarche ultérieure.
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Au second niveau

Poursuivons avec deux pratiques un peu plus vagues : I'accueil et I'intégration ainsi que
la santé et sécurité au travail. Deux pratiques 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 a la queue des
problémes passés (55,6% bis) et actuels des producteurs interrogés, ces pratiques suscitent
peu d’intérét chez les producteurs (3,022 bis).

Tout d’abord, I'accueil et Vintégration représentent 1'une des étapes fondamentales de
fidélisation du personnel, et les répondants n’en sont pas vraiment satisfaits (3,444). C’est
a cette occasion, et dans les premiers jours d’activité, que le nouvel employé pourra se
sentir & 'aise dans l'organisation, et aura envie d'y travailler sur une base stable. La
nécessaire phase d’intégration ne survient pas de la méme facon chez tous les producteurs
: certains y portent une attention particuliére tandis que d’autres éliminent rapidement
tout travailleur non conforme a leurs attentes. Ces activités apparaissent moins
développées que plusieurs autres, avec peu de pratiques originales et d’outils sophistiqués.
En fait, bien que le taux de roulement de cette main-d’ceuvre s’avére plutdt élevé (35 a
40%), les répondants signalent un important besoin d'amélioration des mécanismes
d'accueil et d'intégration, particuliérement en ce qui a trait aux ouvriers spécialisés, a
l'arrivée massive de main-d’ceuvre non qualifiée en période de pointe et a I'importance
croissante des questions liées aux diversités ethniques et culturelles (travailleurs
mexicains, caribéens et asiatiques).

L’enquéte semble révéler un manque de sensibilisation a cet égard chez plusieurs
producteurs, dont certains qui recourent plus ou moins directement au roulement de
personnel pour “épurer” leur main-d’ceuvre. A moyen terme, une telle attitude risque
fort de produire un effet inverse a la fidélisation tant recherchée : certains répondants
ont méme admis durant 1’enquéte avoir 'impression d’épuiser peu a peu leur bassin
local de travailleurs. D’autres ont cependant tenu une attitude opposée en prétendant
que le bassin de main-d’ceuvre du secteur horticole était pratiquement inépuisable,
étant donné les faibles qualifications exigées et I'abondance de travailleurs en quéte
d’emploi #. Les solutions éventuelles existent aussi pour ces pratiques : il s’agirait de les
faire connaitre aux producteurs, de les habituer en atelier & les mettre en pratique, et de
s’appuyer a nouveau sur les mécanismes suggérés.

3 Incidemment, la saison 1997 a rappelé que le bassin de main-dceuvre du secteur horticole n'était pas
inépuisable, et que toute reprise économique soutenue risque d'accroitre sensiblement les pénuries de
travailleurs, peu importe leurs qualifications. Dans ce contexte, I'accueil et l'intégration du personnel en
place constituent des outils de stabilisation et de fidélisation essentiels, que tout employeur ne saurait sous-
estimer.
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Quant a la 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 coGts toujours
croissants des régimes gouvernementaux, sans égard a leur performance individuelle
comme entreprise en SST. Le probléme semble bien cerné par les intervenants du milieu,
et la réponse aux initiatives de mutuellisation apparait comme une solution hautement
réalisable a court et moyen terme.

Il demeure toutefois primordial d’informer, encore davantage, les employeurs
horticoles sur l'ensemble des lois et réglements de SST, en tenant compte des
exclusions propres au milieu agricole. En outre, bien que plusieurs intervenants privés
et publics véhiculent déja l'information et poursuivent les stratégies de terrain
appropriées, il s’avére toujours util r ler aux pr teurs la présence impor-
“tant membr leur famille parmi leurs travailleurs.

Poursuivons avec un besoin un peu moins clair, mais stimulant : l’entrainement a la
tiche et la formation. Percue de moindre importance, actuellement (3,489) comme dans le
futur (3,867), cette pratique suscite une satisfaction modérée (3,467), génére tout de méme
assez de problémes (62%), mais les producteurs se disent assez intéressés & en apprendre
davantage (3,111). Il faut ici rappeler que le milieu horticole constitue I'un des secteurs les
plus hautement compétitifs de 'agroalimentaire, et comme pour tout environnement
concurrentiel, la qualité du travail repose largement sur la qualité de la main-d’ceuvre
employée. Toutefois, que faut-il comprendre de cette faible importance souhaitée par les
répondants pour des activités de formation, fondamentales dans toute gestion évoluée
des RH ?

Attention ... le nceud du probléme vient tout 3 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 internationale qui ne cesse de croitre. L’environnement ne
fournit aucune garantie de stabilité a court terme du personnel et des clients, la taille
des entreprises doit bientSt augmenter pour produire encore davantage a coiits
toujours aussi réduits, et la loi impose la formation du personnel aux entreprises de
plus grande taille. Il y a clairement ici matiére a intervention externe, autant pour
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former les producteurs et leur personnel-clé sur les besoins exprimés via I'enquéte, que
pour accroitre 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 a en savoir plus. Il vaut certainement la peine de tenter de répondre a leurs

attentes, car si le nceud ne se relache toujours pas, le train rande vit I’'OM
van ran . Il ne ralentir n _traversant | . Is | |
rapi ront une pl remiére !

La formation et le développement du personnel constituent trés clairement un autre
talon d’Achille du milieu horticole. Hormis l'entrainement a la tache, systématiquement
réalisé dans toutes les entreprises auprés de ’ensemble du personnel, trés peu d’activités
planifiées et structurées permettent d’améliorer les compétences des employés. Le plus
souvent, seuls les dirigeants familiaux, quelques superviseurs et ouvriers spécialisés
bénéficient d'une formation articulée. Trés rarement, les autres membres de
I'organisation participent a des activités de F & D, sauf dans les entreprises de plus grande
taille ayant un volet vente au détail, service a la clientéle ou agro-touristique
(gazonniéres, pépiniéres, jardineries, viticulture). Ainsi, moins dun dixiéme du
personnel (moyenne : 10,6% ; médiane : 7%) bénéficie réellement de ces formations.
Méme dans les organisations soumises a la réglementation du 1% de formation [24], les
sommes allouées demeurent largement insuffisantes (moyenne : 0,51% ; médiane :
0,28%), sauf exception [6 entreprises allouent entre 0,81 et 133% ; une seule investit
2,39%]). En poussant l'analyse un peu plus loin, I'enquéte a permis de constater que les
entreprises oli les responsabilités de GRH incombent & un cadre attitré sont presque les
seules [4 sur 20] & organiser la formation de fagcon notable (investissements nets* entre
0,06 et 0,84%). Quelques rares entrepreneurs [5], davantage sensibilisés aux vertus de la
formation, réussissent a accorder a certains de leurs employés des périodes dédiées a des
cours et des ateliers de perfectionnement.

Il va sans dire que ces pratiques de GRH requiérent 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 famille, pour ensuite passer aux
ouvriers spécialisés. La gestion de carriére de ce personnel-clé s’avére en plus mauvaise
posture encore que la formation et le développement. Il reste en ces matiéres un trés long
chemin a parcourir avant d’atteindre le gros du peloton.

3 |nvestissement net en formation = pourcentage d'investissement en formation X pourcentage de personnes
formées ; investissement en formation = investissement annuel moyen en formation ($) / masse salariale
estimée ($).
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Au troisiéme niveau

Une derniére pratique qui apparait des plus nettes, mais pour laquelle il ne semble pas y
avoir d’intervention souhaitée (2,778) : le recrutement. Perque comme importante
actuellement (3,711), mais moins dans le futur (3,933), cette pratique se classe au premier
rang pour la satisfaction (3,667), bien qu’elle soit parmi les premiéres quant aux problemes
rencontrés (66,7%). Toutefois, les producteurs se montrent trés peu intéressés a en savoir
davantage (2,778).

En réalité, 'enquéte a révélé que plusieurs producteurs ne pergoivent pas leurs
travailleurs occasionnels, et parfois leurs saisonniers, comme leur propre main-
d’ceuvre. IIs les voient plut6t sous la responsabilité directe des organismes fournisseurs
de main-d’ceuvre, ou ne les considérent pas comme leur personnel attitré parce qu’ils
passent peu de temps dans leur organisation 3. Ce probléme, qui recoupe plusieurs

{| autres déja discutés, ouvre peut-étre quelques avenues de solution.

Au premier abord, le recrutement du personnel horticole semble davantage sophistiqué
que dans la “PME moyenne”, surtout lorsqu’on tient compte du recours aux organismes
fournisseurs de main-d’ceuvre, bien que le mode prépondérant repose généralement sur
le systéme de relations du dirigeant. Il faut noter ici une relative contradiction entre
I'importance souhaitée, la forte satisfaction des répondants a cet égard (tableau 12.6) et la
fréquence des problémes évoqués. En effet, peu de solutions sont jugées appropriées par
les producteurs horticoles et ce, pour diverses raisons. Cet état de fait n'exclut toutefois pas
un certain nombre de pratiques originales en recrutement, dans ce milieu ou tous se
connaissent. En réalité, le recrutement ne pose pas de difficultés a 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 derniéres années de recourir a des organismes plus proches
de leurs préoccupations de gestionnaires des RH, comme les corporations intermédiaires
de travail (CIT), les coopératives de travailleurs et les agences de placement “associatives”.

Néanmoins, les résultats de 1’enquéte rapportent clairement la faible utilisation de ces
sources externes de recrutement. Les justifications apportées par les répondants

35 Cette perception erronée doit absolument changer. Les entreprises agricoles ne peuvent légalement se
soustraire a toutes leurs responsabilités d'employeur. Au strict minimum, ils demeurent toujours
responsables de F'organisation du travail, de 'accueil et de l'intégration du personnel, ainsi que de 'ambiance
de travail, trois pratiques fortement liées & la productivité, & la qualité et & 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 & un besoin qui n’était pas comblé
auparavant par les fournisseurs de main-d’ceuvre traditionnels. 11 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 la diversité et la complexité des interventions
évoquées dans ce rapport justifient pleinement l'existence et la mise en place de
“donneurs d’aide” décentralisés, tout en assurant davantage la cohérence de leurs
actions.

Enfin, bien qu'on y ait souvent accordé, dans un passé trés rapproché, beaucoup
“d’importance théorique” (IQRHH, 1997), les pratiques d’analyse et description des emplois
ainsi que la gestion de carriére (et de la reléve) arrivent aux derniers rangs 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 problémes (55,6% bis) ou d’intérét (2,556 /
2,622). 11 convient ici de souligner le poids inférieur attribué a ces pratiques, notamment 2
cause de leur nature formalisée et administrative, de l’instabilité chronique du travail et
de la main-d’ceuvre, et des obligations de polyvalence et de flexibilité des taches agricoles.

Les producteurs interrogés se disent assez satisfaits de leur situation actuelle en matiére
d’analyse des emplois (3,511) : 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 a la suite d’une réorganisation. Pour les autres, les outils
existants apparaissent beaucoup trop statiques et dirigistes, et leur utilisation auprés de
travailleurs “mouvants” s’avére des plus ardues.

Des efforts pour accroitre encore davantage 1'utilisation des descriptions de taches, sauf
leur présentation comme outils de référence, ne semblent pas recommandables hors
des contextes particuliers et ponctuels durant lesquels les producteurs en ressentent le
besoin. Pour la majorité d’entre eux, l'explication des tiches au personnel, méme 2
répétition, 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 carriére, souvent limitée en milieu
horticole a la releve familiale, constitue 1'un des domaines d’intervention les plus
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insaisissables et difficiles. Les intéressés ont généralement trés peu de plaisir ou de
volonté a en discuter, méme s’ils auraient largement intérét a le faire, et I'aide externe a ce
niveau provient généralement d'une ressource déja “accréditée”
les conseillers juridiques ou financiers. Quant aux possibilités de gestion de carriére du
personnel non familial, ce rapport a déja traité des contraintes particuliéres aux PME et au
milieu horticole. Exception faite d'une conscientisation accrue auprés des producteurs,

peu d’interventions paraissent ici réalisables a court terme, ni efficaces a moyen terme.

et de confiance, comme

La problématique de la reléve agricole n’est pas nouvelle, loin de 1a, mais elle requiert
une démarche globale adaptée a chaque contexte familial, par des conseillers a la fois
spécialisés et multi-fonctionnels. En effet, la gestion de carriére et de la reléve dépasse
largement les seules pratiques de GRH ou les aspects strictement financiers. On touche
1a aux fondements mémes de I'organisation, a son avenir, son succés et sa pérennité.
Un tel processus doit impérativement étre géré par des professionnels aguerris, proches
du milieu horticole et des caractéristiques propres aux PME.

Synthése des perceptions d’importance, de satisfaction et d’intérét

A chaque section de la grille-diagnostic, 'enquéte revenait sur une méme séquence de
questions visant a approfondir les perceptions des répondants : importance, satisfaction et

intérét face a leurs pratiques réelles de GRH. Prises une a une, ces interrogations
perceptuelles n’offrent que peu de signification, mais en les combinant aux pratiques

décroissant d’acuité, les plus importants (sous un angle d’intervention externe) en
premier lieu ...

Au premier niveau

Sans aucun doute possible, les blocs communication-participation ainsi que planification
des RH - organisation se classent parmi les priorités d’intervention et ce, a cause de leur
importance, de I'acuité des problémes vécus par les producteurs, et de l'intérét manifeste
exprimé a cet égard. En deuxiéme position, 1'une des plus discordantes, 1’évaluation du
personnel ; malgré une importance prépondérante, une satisfaction réduite et des
problémes chroniques, cette pratique génére beaucoup d’incertitude, de scepticisme et de
crainte de voir ses droits de gérance envahis par des intervenants externes.

En troisiéme lieu, on reléve un besoin plus net, la rémunération. Jugée trés importante
actuellement, mais beaucoup moins dans le futur, cet ensemble de pratiques satisfait les
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producteurs, leur cause des problémes et les incite a en savoir davantage. Un diagnostic
assez clair : la rémunération aura toujours de l'importance mais on hésite a 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’armer plus solidement.

Toujours parmi 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 a probléme 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’ceuvre réguliére
peu qualifiée ne facilite en rien cette opération. Comment sélectionner et évaluer des
travailleurs qui feront bien davantage leurs preuves sur le terrain ? La sélection du
personnel saisonnier et occasionnel n‘apparait pas non plus des plus aisées. Comment
choisir en état d’urgence des individus qui n‘ont souvent méme pas idée du travail qu’ils
devront accomplir ?

Au second niveau

Suivent deux pratiques un peu plus vagues : I’accueil et I'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 a la queue des problémes passés et actuels des producteurs
interrogés. La nécessaire phase d’intégration ne survient pas de la méme fagon chez tous
les producteurs : certains y portent une attention particuliére tandis que d’autres élimi-
nent rapidement tout travailleur non conforme a leurs attentes. L’'enquéte semble révéler
un manque de sensibilisation a cet égard chez plusieurs-producteurs, dont certains qui
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recourent au roulement de personnel pour “épurer” leur main-d’ceuvre.

Quant a la santé et sécurité au travail (SST), cette pratique large et peu appliquée
formellement en milieu horticole indispose la majorité des producteurs, qui se sentent
contraints par la loi et ses réglementations, ainsi que par les cofits toujours croissants des
régimes gouvernementaux, sans égard a leur performance individuelle comme entreprise
en SST. Le probléme semble bien cerné par les intervenants du milieu, et la réponse aux
initiatives de mutuellisation apparait comme une solution hautement réalisable a court
et moyen terme.

Un besoin un peu moins clair, mais stimulant : I’entrainement a la tiche et la formation.
Percue de moindre importance, actuellement comme dans le futur, cette pratique suscite
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une satisfaction modérée, génére tout de méme assez de problémes et les producteurs se
disent assez intéressés a en apprendre davantage. Il faut peut-étre comprendre que le
milieu horticole constitue l'un des secteurs les plus compétitifs de 1'agroalimentaire, et
comme pour tout environnement concurrentiel, la qualité du travail repose largement
sur la qualité de la main-d’ceuvre.

Au troisiéme niveau

Une derniére pratique qui apparait des plus nettes, mais pour laquelle il ne semble pas y
avoir d'intervention souhaitée : le recrutement. Perque comme importante actuellement,
mais moins dans le futur, cette pratique se classe au premier rang pour la satisfaction, bien
qu’elle soit parmi les premiéres quant aux problémes rencontrés. Toutefois, comme pour
I'évaluation du personnel, les producteurs ne se montrent pas du tout intéressés a en
savoir davantage. On ne peut traiter le recrutement comme nous avions abordé

I'évaluation : il s’agit de deux pratiques fortement opposées.

Par ailleurs, bien qu’on y ait souvent accordé, dans un passé trés rapproché, beaucoup

‘d’importance théorique’, les pratiques suivantes arrivent aux derniers rangs pour presque -
toutes les questions d’importance, de satisfaction, de problémes ou d’intérét : analyse et

description des emplois ainsi que gestion de carriére (et de la reléve). Les producteurs

interrogés se disent assez satisfaits de leur situation actuelle en matiére d’analyse 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 & la suite d'une réorganisation. Pour les autres, les outils existants

apparaissent beaucoup trop statiques et dirigistes, et leur utilisation aupres de travailleurs

“mouvants” s‘avére 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
loin possible dans leur vie ? ... La gestion de carriére, souvent limitée en milieu horticole
a la reléve familiale, constitue 1'un des domaines d’intervention les plus insaisissables et
difficiles. Les intéressés ont généralement trés peu de plaisir ou de volonté a en discuter,
méme ¢'ils auraient largement intérét a le faire, et 'aide externe a ce niveau provient
généralement d‘une ressource déja “accréditée” et de confiance, comme les conseillers
juridiques ou financiers.



Conclusion générale

La présente étude s'inscrit dans un courant objectif de recherche de plus en plus appliqué
en Amérique du Nord, qui se caractérise par la mesure quantitative et qualitative de
I'existant dans la gestion des PME. Ce courant constructiviste se concrétise par le
développement et l'application de grilles-diagnostic exhaustives visant a 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 permis de faire émerger les pistes de changement et d'évolution qui
prévaudront au cours des prochaines années dans ces domaines d’activité. Il faut donc
souhaiter que ces constats puissent répondre aux interrogations des acteurs et chercheurs

intéressés aux entreprises horticoles.

En outre, cette enquéte constituant la premiére phase d'un projet de recherche qui devrait
se poursuivre pendant quelques années encore, il faut comprendre que les prochaines
étapes donneront lieu a une démarche d'analyse plus approfondie, portant plus
particulierement sur les pratiques de gestion et la stratégie des producteurs horticoles. Il
convient aussi de rappeler que plusieurs travaux et documents complémentaires feront
suite a ce rapport, apportant plus particuliérement 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'avére primordial de souligner que
Iimportant retard du milieu horticole en matiére de GRH semble graduellement
s’atténuer depuis le début des années ‘90. Cette lente évolution des producteurs horticoles
du Québec vers une meilleure reconnaissance 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 derniéres 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 a des productions a 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'a 35 semaines en maraicher, 42 semaines en
serricole. Tertio, comme 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 régional, nécessitant la mise en place de structures administratives et
de processus décisionnels nettement plus sophistiqués et formalisés. Enfin, 'entrée directe
sur les marchés internationaux et la prise en compte accrue des défis de la mondialisation
des activités commerciales agricoles suscitent et favorisent 1‘accroissement des
préoccupations RH des producteurs horticoles, ainsi que l'emphase mise publiquement
sur les RH par les intervenants publics (ministéres et agences gouvernementales) comme
privés (IQrHH, UPA, Conseil canadien et québécois de 'horticulture).

Exactement comme dans I'étude réalisée dans le secteur du génie-conseil (Fabi, Garand et
Pettersen, 1998), ces tendances donnent lieu a l'embauche externe de directeurs des RH
(DRHY) attitrés [6] qui participent de plus en plus étroitement aux processus décisionnels
des entreprises familiales dans lesquelles ils s’intégrent progressivement.
Malheureusement, plusieurs entreprises conservent encore un retard important en ce
domaine, et accordent encore trop peu d'importance a la GRH. De méme, la nature
conservatrice du secteur horticole en matiére de gestion tend a freiner le progrés et
l'évolution des processus organisationnels, laissant souvent la GRH plusieurs crans
derriére les autres priorités de nature technologique ou commerciale. Comment les
entreprises horticoles pourront-elles conserver leur compétitivité face a des concurrents
mieux équipés et plus efficaces, grace a une meilleure gestion de leurs RH ?

Par ailleurs, comme pour les employeurs du génie-conseil, qui admettaient souffrir d'une
image quelque peu ternie, les producteurs horticoles demeurent pénalisés par les préjugés
populaires 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 l'apport de
tompétences nouvelles au sein de ces organisations en forte croissance. Cette situation
appréhendée s'explique en partie par des lacunes au niveau de la communication interne
et externe de ces organisations, traditionnellement orientées vers la production et la mise
en marché, plutét 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 externes), mais les dirigeants familiaux actuels ne semblent pas tous

adéquatement préparés a déléguer leurs responsabilités et & relever les défis inhérents a la
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mondialisation des marchés agricoles. En outre, la rémunération offerte a I’encadrement
et aux ouvriers spécialisés accuse un retard par rapport a la majorité des autres secteurs,
tandis que le manque de ressources financiéres et la nature saisonniére des activités
demeurent des obstacles difficilement franchissables.

Synthése des tendances globales émergeant de I'enquéte

D’une part, les résultats font émerger diverses difficultés d'ordre technique, structurel et
organisationnel en matiére de GRH, largement similaires aux difficultés identifiées par
Fabi, Garand et Pettersen (1998) et ce, bien que les contextes soient trés fortement
différenciés :

1° On retrouve dans le secteur horticole la majorité des pratiques traditionnelles de GRH,
a des intensités trés variables, généralement peu formalisées, 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 2 des outils et des techniques de GRH rela-
tivement sophistiquées et fort bien adaptées a leurs besoins, tandis que
d’autres n‘utilisent que les ressources de base des quelques pratiques
fondamentales ;

e dans certains domaines (pomiculture, petits fruits, petits maraichers), on
observe plusieurs clichés généralement rattachés au contexte horticole :
main-d’ceuvre occasionnelle, fort taux de roulement, quasi-absence de GRH
... mais ce phénomeéne n’est pas généralisé a ’ensemble des entreprises de ces
domaines. Dans tous les cas, on reléve des exceptions (positives comme
négatives).

.2° L’ébauche de modéles de GRH permet de signaler l'existence de certaines pratiques
bien développées, adaptées a leur contexte, et généralement plus sophistiquées que
celles que l'on croyait découvrir :

¢ d’autres domaines de production (serricoles, gros maraichers, pépiniéres)
semblent se diriger vers un développement (lent mais déterminé) de leurs
pratiques de GRH ;
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* plusieurs exemples valent d’étre approfondis et proposés a l'ensemble des
producteurs, mais en aucun cas, on ne peut espérer reproduire un modéle
universel de la gestion en milieu horticole.

Quant aux observations et opinions formulées par les intervenants et personnes-
ressources, en gestion et main-d’ceuvre auprés des producteurs horticoles, elles font
émerger et précisent de nouvelles problématiques peu abordées par les producteurs
enquétés, proposant ainsi des pistes d’amélioration qui devront étre approfondies lors
de démarches ultérieures :

e leurs propos laissent aussi entrevoir un certain éclatement des structures et
services offerts aux producteurs, ce flottement permettant & de nouveaux
intervenants de s’implanter localement, et de devenir efficaces & court ou
moyen terme.

L’environnement “service - aide - conseil - soutien en GRH” aux producteurs horti-
coles n’est guére développé a l'’heure actuelle. La demande demeure trés imprécise,
peu verbalisée et dispersée, et I'offre ne réussit pas encore a identifier ni a répondre
efficacement a la multiplicité des besoins du secteur. Les difficultés suivantes ne
contribuent guére a faciliter ces interventions :

e un manque généralisé de temps et de disponibilité chez les producteurs
horticoles et leurs ouvriers spécialisés, sans cesse pressés par l'urgence des
activités ;

o des réticences chez les dirigeants face a la GRH :

- une relative centralisation autour du propriétaire-dirigeant et des
difficultés de délégation ;

- une certaine décentralisation parfois imposée par la diversité des produits,
des lieux de production et des périodes d’activité ;

* une attitude négative et une faible valorisation globale face a la GRH,
globalement pergue comme une préoccupation dévolue aux seuls employés
qualifiés ;

¢ et des difficultés de communication interne et externe entre les acteurs
organisationnels et les intervenants externes du milieu horticole.
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D’autre part, aprés avoir présenté et décrit, dans la troisiéme partie de cet ouvrage, les
données de base résultant de l'étude empirique auprés de producteurs horticoles du
Québec, aprés avoir approfondi en quatriéme partie les perceptions des répondants quant
a Vimportance, 2 la satisfaction et a I'intérét porté aux diverses pratiques 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 permettant d’amorcer une démarche d’explication statistique
des tendances identifiées sur le terrain. Réalisé a partir de l'importante masse de données
amassées, ce survol d’éventuelles associations et relations potentiellement siginificatives
a fait ressortir les éléments suivants :

1° les variables décrivant la main-d’ceuvre de ces PME horticoles, généralement
scindée en trois catégories relativement distinctes, le personnel familial, les
réguliers et les saisonniers, apparaissent comme des éléments a fort potentiel pour
expliquer les différences prévalant entre les pratiques de gestion (et de GRH) des
organisations étudiées ;

2° les ratios de productivité du travail, inspirés des travaux de Patterson et al. (1997),
semblent constituer des instruments substantiellement significatifs pour mieux
comprendre les variations survenant entre plusieurs des facteurs analysés dans les
deux vagues d’enquéte ;

3° quelques variables identifiant les organisations et leurs répondants pourraient
fournir des explications statistiquement significatives aux associations et relations
évoquées dans le présent exercice ;

4° enfin, il parait possible d’entrevoir que plusieurs éléments ‘GRH’ seraient
différenciés en fonction de plusieurs variables ‘émergentes’, notamment lorsque
I'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 cing
modalités, dispersant alors les éventuelles ‘significativités statistiques’.

Finalement, il parait donc possible de conclure au succés de cette premitre étude
exploratoire sur les pratiques de GRH des producteurs horticoles, tant par I'abondance et la
diversité des données recueillies que par les nombreuses avenues de recherche et
d’intervention qui en émergent. L’étude a ainsi permis de constater que la GRH de ces
producteurs horticoles s’avére bien plus développée que I'on pouvait présumer au début,
et bien qu’elle soit généralement peu sophistiquée et trés peu formalisée, cette GRH atteint
dans bien des cas les objectifs vers lesquels toute organisation devrait orienter sa pratique.
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Recommandations aux praticiens

A la lumiére de ces résultats et des observations en découlant, on constate aisément que
les défis et les enjeux en matiére de RH abondent dans le milieu horticole. Face a I'état
actuel des pratiques de GRH dans ces PME, et considérant les progrés réalisés au cours des
cinq derniéres années dans la mise en place, le développement et l'adaptation judicieuse
de plusieurs activités liées aux RH dans ces organisations, il apparait justifié de reprendre
les recommandations formulées en 1992 et 1993 (Ernst et Young ; Caron Bélanger Ernst et
Young) en les complétant par les interrogations émergeant des résultats de notre enquéte.
Ainsi, les PME de production horticole, particuliérement celles qui poursuivent une forte
croissance, ne semblent avoir d'autre alternative que de considérer attentivement les
avenues suivantes.

10

30
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Développer la prise en compte des RH en accordant davantage d'importance a une
véritable GRH.

Promouvoir et encourager une attitude positive et davantage structurée face aux
emplois saisonniers et au travail occasionnel, en appliquant cette orientation aux
activités de planification des RH, afin d’améliorer leurs prévisions de main-
d’ceuvre et de réduire les pénuries en période de pointe.

Diversifier leurs sources de recrutement afin de rafraichir et d’accroitre le bassin de
main-d’ceuvre qualifiée ; mettre en pratique les outils de base de sélection, en
s'inspirant des instruments et techniques déja 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.

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 (méme modestement)
en matiére d’avantages sociaux et/ou d'incitation, et de reconnaitre concrétement le
poids des compétences spécialisées dans un milieu ot prévalent autant I'expertise,
le leadership sur le terrain et les connaissances “mises a jour”. Il s'avére aussi
essentiel de sensibiliser les gestionnaires, majoritairement familiaux, et leurs
employés—clés aux différentes formes d'actionnariat et de reléve.

Elaborer 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 réprimande et le congédiement radical.

Développer, accroitre la participation de I’entreprise et multiplier les activités de
formation, en plus de l'entrainement a la tiche, auprés de tout le personnel
familial, des superviseurs et des ouvriers spécialisés. Appliquer concrétement la
régle du 1% par des activités réelles et constructives de formation et de
développement du personnel, dans une optique affirmée d’amélioration des
compétences et des qualifications.

Prendre le temps de mieux communiquer, apprendre a mieux le faire, déléguer a
des employés-clé les tiches de supervision, tout en conservant les prérogatives de
mobilisation et de motivation de la main-d’ceuvre.

Voila autant de démarches ardues mais essentielles pour permettre a l'entrepreneur de
développer peu a peu ses compétences de gestionnaire, afin de pouvoir relever plus
sereinement les défis de la croissance et de l'intensification de la concurrence.

Enfin, quels seraient les mots-clé a retenir

de toute cette démarche de diagnostic ?

Assurer la mise en place 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 a leur vision ou a leurs modes de gestion3.

Davantage opérationnels que planificateurs, les producteurs horticoles ont besoin de
soutien en matiére de gestion, mais cette aide doit avant tout prendre la forme d'un
service ponctuel, d’information et de référence, idéalement, d'un dépanneur ouvert

24 heures sur 24, 7 jours sur 7 ...

Ils n’ont surtout pas besoin d‘une équipe de spécialistes qui auraient davantage pour
objectif d’appliquer leurs recettes toutes prétes dans des contextes qui, en réalité, différent

tous sensiblement d"un producteur a l'autre.

3  Bien que cette crainte viscérale des producteurs soit commune a fensemble des propriétaires-dirigeants de

PME, il ne faut surtout pas la sous-estimer. Toute ingérence indue, mal calibrée ou inadaptée, de la part
d'intervenants offrant des services spécialisés, risque de produire des blocages encore plus négatifs que
Fabsence d'intervention.
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Pour mieux comprendre les multiples phénomeénes associés a la GRH, nous devons dés
maintenant corriger notre tir et I'ajuster au contexte visionnaire et personnalisé de
l'entrepreneur du troisiéme millénaire. Toute la problématique entourant la GRH en
PME n'a aujourd’hui d'autre alternative que de s'ajuster a l'impitoyable contexte de
rareté des ressources, qui limite considérablement la mise en place de programmes et
systémes formalisés 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 succés le virage économique 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 posséde
'ensemble du coffre & outils qu’on saura I'exploiter avec justesse. Malheureusement, il
y a autant de fagons de gérer les ressources humaines qu'il y a d’entrepreneurs et de
producteurs, et cette diversité de caractéristiques indiViduelles s’étend a linfini ... ou

presque !

Limites méthodologiques

Par ailleurs, il faut admettre que cette analyse comporte des limites conceptuelles et
méthodologiques dont il faut préciser la nature. D'une part, d’ordre conceptuel, parce que
la présente recherche s’appuie sur des assises trés diverses, quoique complémentaires :
GRH, entrepreneuriat familial et stratégie d’entreprise. Chacun de ces champs s’articule
autour de plusieurs disciplines et spécialisations, comme nous l'avons précisé
auparavant. Il a donc paru audacieux, voire téméraire, d’élaborer un cadre conceptuel
regroupant tous les fondements de chacun 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 synthése conceptuelle aux seules pratiques
traditionnelles de GRH, en PME, qui constituent le corps principal de I'objet d’étude.

Cette limitation imposée au contenu conceptuel de la recherche souléve un autre
questionnement. La problématique établie au départ ne ferait-elle pas davantage état de
préoccupations propres au chercheur, plutdt que de répondre aux besoins des
intervenants et des organisations du milieu ? La réponse a ces interrogations est venue
d’elle-méme, au cours du processus de recherche et de diffusion des résultats
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préliminaires. Aprés un scepticisme évident face & 'ampleur dune telle recherche
empirique, le milieu horticole a fait part de son intérét 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 permis 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 a
linterprétation. En effet, comme l'enquéte ne reléve que 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 ; Harnois et
Fabi, 1994 ; Fabi, Garand et Pettersen, 1998). En fait, cette démarche de diagnostic devrait
idéalement étre complétée par une enquéte du climat organisationnel (satisfaction) auprés
des employés de chaque entreprise, afin de vérifier, de confirmer ou d’infirmer les
perceptions et les opinions émises par les dirigeants. Toutefois, une telle analyse aurait
nécessité I'élaboration d'un nouvel instrument de mesure relevant bien davantage des
compétences du psychologue organisationnel que du généraliste en gestion et
entrepreneuriat %.

Secundo, méme dans une enquéte comme celle-ci, effectuée par entretiens individuels
directs, le taux de réponse limite la validité externe de 1'étude (biais de représentation).
Environ 2,25% (45 / 2000) des producteurs horticoles québécois (propriétaires, a plein
temps) ont répondu au questionnaire. Bien que ce taux de réponse puisse sembler trés
faible, il n'est pas inhabituel dans une étude exploratoire. En fait, 'absence de répondants
pose au moins deux problémes. D'une part, elle diminue la taille de l'échantillon et
conséquemment augmente la marge d'erreur aléatoire due a I'échantillonnage dans
I'estimation des divers paramétres présentés. Rappelons que 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'étre biaisées et non représentatives
de la population a I'étude, dans la mesure ot ceux qui n'ont pas répondu auraient des
caractéristiques différentes des répondants (Pettersen, Fabi et Garand, 1998), ce qui semble
vraisemblable lorsqu'on constate la forte hétérogénéité des PME horticoles. Néanmoins,

37 Untel outil a été appliqué en janvier 1999, dans une version rudimentaire, auprés d’un échantillon restreint de

superviseurs et d'employés, dans le cadre du processus d'évaluation des six (6) finalistes au 1° Prix de

~ gestion des ressources humaines en horticulture. Le développement et Papplication sur une plus grande

échelle d'un tel outil pourrait éventuellement confirmer ou infirmer les données amassées auprés des
propriétaires-dirigeants et responsables RH de PME.
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comme l'échantillon a été déterminé avec laide d’un comité d’experts du milieu
horticole, selon des critéres établis et appliqués systématiquement, toute 1’argumentation
sur la représentativité de l’échantillon n’a qu’une valeur théorique puisqu’elle fut
cautionnée par le panel impliqué directement dans la constitution de I'échantillon.

Le premier probléeme aurait pu étre pris en compte en calculant les intervalles de
confiance appropriés, mais ce, a la condition que l'échantillon ne soit pas biaisé, c'est-a-
dire parfaitement paramétrique. Ce deuxiéme probléme est beaucoup plus difficile &
contourner, car il n'est pas possible d'affirmer que les non-répondants ne sont pas diffé-
rents des répondants (Pettersen, Fabi et Garand, 1998). Pour cela, il aurait fallu comparer
les caractéristiques de I'échantillon & celles de la population, ces derniéres données n'étant
strictement pas disponibles. On peut aussi supposer qu'une enquéte postale aurait fourni
davantage de répondants, mais avec tous les inconvénients et biais majeurs de recherche
que cela implique en contexte de PME (faibles taux de réponse, surabondance de paperasse,
questionnaires complétés par qui ?, etc.), et de surcroit en GRH (absence de responsable
RH attitré, réticences a révéler toute I'information, méconnaissance des pratiques, de leurs
outils et techniques, manque de temps, etc.), cette approche a été mise de coté.

Tertio, méme si rien ne démontre la présence de différences marquées en matiére de
GRH, il faut tout de méme considérer ces résultats avec une certaine prudence, ceux-ci
n'étant pas nécessairement généralisables a l'ensemble des entreprises des secteurs
horticole ou agricole. Néanmoins, les différences significatives observées entre les cinq
domaines horticoles étudiés, selon la 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 1’échantillon, d’instrument qualitatif

et quantitatif, d’entretiens directs — contribuent largement a accroitre la validité
explicative de cette étude exploratoire.

Avenues de recherche envisageables

Aprés un tel bilan, d'autres questions demeurent encore entiéres ou imparfaitement
résolues. Dans un premier temps, il serait pertinent de poursuivre I'approfondissement
de ce diagnostic des pratiques de GRH par l'approche contingentielle (Fabi, Garand et
Pettersen, 1995). Comme la présente enquéte a permis de le signaler, de telles vérifications
empiriques devraient faciliter 1'évaluation des véritables impacts d'une formalisation
accrue des pratiques de GRH sur la structure, la stratégie ou la performance des
organisations de petite et moyenne dimensions (ou vice-versa). Il apparait réaliste de
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croire que ces relations exercent des influences substantielles, quoique difficiles a isoler
statistiquement sans le recours a toute une batterie d’indicateurs et d’indices composites,
sur la GRH de ces PME horticoles. De telles approches ouvriront assurément des voies de
recherche fructueuses dans les domaines de l’entrepreneuriat et de la gestion de PME.
Toutefois, le facteur taille organisationnelle n'a pas les mémes incidences dans les
entreprises manufacturiéres, industrielles ou de services. En effet, les productions
horticoles étant en grande majorité de petites entités structurées autour de quelques tétes
dirigeantes membres de la méme famille, impliquées directement dans l'ensemble du
travail & réaliser sur le terrain, I'élément humain y occupe un poids largement supérieur
malgré un nombre restreint, ce que Mahé de Boislandelle (1996) qualifiait d'effet de
grossissement. En termes opérationnels, a partir de la masse de données amassées par nos
travaux, dont une part substantielle inutilisée dans la présente recherche, il apparait
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 ?

¢ des facteurs humains :
le profil sociodémographique des dirigeants,
leur vision entrepreneuriale,
le profil du responsable des RH,
leurs antécédents familiaux et entrepreneuriaux,
les caractéristiques de la main-d’ceuvre (profil, catégories),
ou I'absence de syndicat ;

¢ des facteurs organisationnels :
le profil de l'organisation,
la taille organisationnelle,
le domaine d'activité,
les ressources financiéres et matérielles,
la productivité du travail,
ou la centralisation des décisions ;

¢ ou des facteurs commerciaux :
l'agressivité sur les marchés,
les options stratégiques d'expansion,
ou l'internationalisation des activités.

2° Quelle est la nature et I'ampleur de leur influence sur les pratiques de GRH, sur son
efficacité organisationnelle, sur la performance globale de 'entreprise ?
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Malheureusement, cet ambitieux projet n’a pu étre complété dans les limites de notre
thése, mais son développement se poursuit toujours, en parallele aux analyses et
applications d'une seconde vague d’enquéte, effectuée au cours de 1'été et de l’automne
1998. 1l va sans dire que cette seconde étude empirique 3, qui a permis d’approfondir les
aspects organisationnels et stratégiques de 31 des 45 répondants (69%) de la premiére
vague, a fourni une masse considérable de données fort pertinentes 3, dont quelques
variables ont été utilisées dans le présent travail. Grace a la mise en relation éventuelle de
ces deux études empiriques, il parait raisonnable de prétendre que plusieurs des avenues
de recherche soulignées a la fin du présent ouvrage pourront étre mises en valeur, voire
méme élucidées avec une plus grande clarté. Toutefois, faut-il le rappeler, les exigences
conceptuelles et théoriques d'une démarche doctorale ne permettaient pas d’étendre le
champ d’analyse 4 deux ensembles entiers de connaissances, bien qu’ils soient
complémentaires. Nous aurions alors trés largement excédé les objectifs académiques
d'une thése de doctorat. C’est pourquoi cette deuxiéme vague fera I'objet d’analyses et de
publications ultérieures, faisant directement suite a la présente thése.

De cette approche contingentielle, une avenue de recherche majeure apparait des plus
attrayantes : 'analyse des liens prévalant entre, d"une part, les pratiques de gestion et la
vision entrepreneuriale, et d’autre part, la présence, le développement et la sophistication
de la GRH de ces PME horticoles. Notre analyse a permis de pressentir la priorité devant
étre accordée a l'entrepreneur quant a I'ouverture de sa vision vers l'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 concrétes
au sein de I'organisation, elle demeure informelle et plus ou moins consciente en matiére
de GRH, comme l'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 ot
la vision de l'entrepreneur se traduit trés t6t en politiques et activités concrétes de GRH
adaptées a son milieu organisationnel et en parfaite harmonie avec tous les membres de
I'entreprise. Ces exemples patents de GRH “a vision élevée” auraient avantage a étre étu-
diés et connus plus largement du public. La masse des entrepreneurs traditionnels

38 Enquéte subventionnée par des organismes canadiens, menée avec les professeurs Yvon Gasse et Gérald
0’AMBOISE, du Centre d’entrepreneuriat et de PME de la Faculté des Sciences de Padministration de
IUniversité Laval (Québec).

3  D'une part, les activités de gestion : commercialisation, concurrence et mise en marché ; innovation,
recherche et développement ; comptabilité, finances et financement ; planification, processus décisionnels et
stratégie. D'autre part, les antécédents familiaux ; la mission et les objectifs ; les caractéristiques
entrepreneuriales du propriétaire-dirigeant et sa vision ; ainsi que I'évaluation de la performance de
Porganisation.



273

pourraient alors s'en inspirer d'heureuse fagon, ouvrant la voie a une GRH renouvelée
dans les PME.

Sans prétendre a des relations causales directes, bien qu’il soit maintenant envisageable de
formuler des hypothéses précises a la suite de cette recherche exploratoire, une nouvelle

analyse hypothético-déductive viserait a identifier les liens prévalant entre :

une variable indépendante (V.I. principale) : la vision entrepreneuriale, grace au
développement et a l'application empirique du concept ;

et une variable dépendante (V.D.) : I'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 la présence, le développement,
la sophistication et la formalisation ;

en faisant intervenir des V.. contrdles : taille organisationnelle, domaine
d’activité, stade de développement, &ge de l’organisation, caractéristiques socio-
démographiques des répondants, etc. ;

et une V.I. modératrice : le degré de formalisation des pratiques de GRH, parce
qu’on peut trés bien observer concurremment une faible formalisation de la
GRH et une forte prise en compte des questions RH et stratégie ...

toutefois, il s’avére possible que les variables de croissance et d’efficacité
organisationnelle soient bien davantage des V.I. extraneous, parce que fort
difficiles a cerner et a mettre en relation de fagon consistante (sans parler de
significativité) avec la V.D.

Plus précisément, cette poursuite de notre projet de recherche initial chercherait a mieux
connaitre ce qui différencie le niveau d’efficacité organisationnelle 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 organisationnelle ? .... Serait-ce ... ?

la vision entrepreneuriale des producteurs, incluant leur systéme de relations ;

les caractéristiques particuliéres liées a I'entrepreneuriat agricole ;

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 fagon particuliére par d'autres facteurs de contingence ?
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Sur ces prémisses, on pourrait alors poser, comme hypothése globale, que plus les
pratiques de GRH sont intégrées a la vision entrepreneuriale, plus le niveau d’efficacité
organisationnelle sera élevée. Ainsi, comme on observe en PME que stratégie et RH sont
intimement liés autour du propriétaire-dirigeant, il deviendrait éventuellement possible
de lier le poids de la vision entrepreneuriale aux pratiques de GRH, dans le sens ou le
degré de formalisation d'une pratique de gestion comme la GRH, par rapport a la vision
(intégration a la vision), inciterait le dirigeant a préciser, a prendre en compte cette vision.
Ultimement, la prise en compte de la GRH agirait-elle comme une clé universelle
(transversale) permettant d'apporter des bases de solution & d’autres problémes de gestion
? Le degré d’intégration des RH dans la vision entrepreneuriale serait-il un gage de succés
de l'organisation ? En d’autres mots, la GRH constituerait-elle une des clés de la
croissance, de la performance ou du succés de ces PME ? Plusieurs tendances et pistes de
recherche soulignées ou évoquées par les recherches antérieures en entrepreneuriat et en
GRH (Patterson et al., 1997), et soulevées par la présente étude, permettent de croire a de
telles associations.

D'ailleurs, comme plusieurs praticiens et auteurs professionnels le laissent entendre
réguliérement dans leurs écrits, et comme l'ont souligné d’Amboise et Nkongolo-
Bakenda (1994), la vision a probablement un impact substantiel, quoiqu’indirect, sur la
performance. Toutefois, trées peu d’études empiriques, y compris la leur, ont pu démontrer
de relation significative, voire émergente, entre vision stratégique et performance. Ces
derniers auteurs se disent étonnés par les faibles relations révélées par leurs résultats ( :
52-53) :

« Les résultats [obtenus] sont modestes par rapport aux attentes de notre
hypothése de travail. IIs sont d’autant plus surprenants que la littérature
organisationnelle récente sous-entend lexistence d'une forte association
linéaire et positive entre la vision stratégique et la performance. [..] Cependant,
I'étonnement provoqué par le résultat devrait étre atténué, car dans la revue de
la littérature, 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 fagon
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 «a plus de réflexion et
d’analyse pour mieux connaitre le rle réel de la vision stratégique dans la gestion d’une
PME ». Ainsi, la démarche devrait plutt 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’ceuvre, 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
formalisation des pratiques de GRH (en fait, de leur efficacité organisationnelle), il parait
probable d’espérer des rapprochements plus explicites entre ces visions et les pratiques de
gestion analysées.

En réduisant ainsi I’ampleur de la V.D. - la performance n’a jamais donné lieu & 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 concrétement une ou plusieurs de leurs pratiques de gestion, au
quotidien. Par rapport aux indicateurs traditionnels de performance, quantitatifs,
observables & moyen ou long terme et plus familiers aux analystes et chercheurs, cette
avenue privilégierait des liens plus rapprochés avec des activités de gestion que le
propriétaire-dirigeant maitrise davantage. Cette orientation répond d’assez prés aux
recommandations formulées par d’Amboise et Nkongolo-Bakenda (1994 : 57), qui
jugeaient « utile, qu'a l'avenir, les chercheurs intéressés par la vision stratégique se
penchent sur les facteurs qui favorisent la performance des entreprises a chaque niveau de
manifestation de la vision, {en approfondissant] la connaissance du réle de la vision
stratégique dans la congruence de diverses variables organisationnelles ».

Une autre voie vaudrait aussi la peine d’étre approfondie dans ce trio vision - stratégie -
RH. Comment les salariés eux-mémes contribuent-ils ou peuvent-ils participer a cette
dynamique ? Tout spécialement en PME, comment les membres de l'organisation
percoivent-ils leur role stratégique ?

Cependant, nul n’a pu encore démontrer la nature et les modalités de ces phénoménes, et
le chercheur en entrepreneuriat et gestion s’y voit confronté a des problemes
méthodologiques majeurs. En effet, les démarches classiques révélent tout de suite leurs
limites face a des problématiques floues et trop éclatées, rendant difficile la formulation
d’hypothéses valables, valant la peine d’étre posées et approfondies sans risquer la
trivialité ou, a l'inverse, I'absence totale de tendance ou de significativité. De plus, quelle
adéquation peut-on faire entre la théorie affichée (discours) et la théorie pratiquée (réalité)
?

« ... distinction établie entre “théorie adoptée” (espoused theory) et “théorie
utilisée” (theory-in-use). Méme en présumant de la volonté du sujet d ‘étre
sincere, il n’est pas impossible que certaines parties du schéma qu’il dit posséder
et qui est représenté par une carte cognitive différent 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’étre explorées » (Cossette, 1993 :
165).

Toutes ces considérations incitent a formuler, a3 nouveau, inlassablement peut-étre,
certaines recommandations aux auteurs désireux de poursuivre des recherches portant
sur les pratiques de GRH en PME, recherches que 1'on souhaiterait de meilleure qualité
méthodologique et conceptuelle (Fabi et Garand, 1997).

1° L'adaptation de la recherche aux besoins réels des PME en matiére de GRH
devrait s'appuyer sur une base d'information davantage étoffée et ajustée aux
pratiques réelles des PME ;

2° a partir d'études empiriques ciblées et menées dans des domaines d'activité
comparables et homogénes ;

3° sur des échantillons d'entreprises de taille comparable (excluant les plus petites et
les grosses PME) ;

4° sans chercher a trop généraliser les résultats obtenus ;

5° par le recours impératif aux entretiens directs, de préférence a l'envoi de
questionnaires par la poste, cette derniere 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. Etant donné les particularités de leur
environnement, ces PME auraient-elles avantage a développer ou a adapter des pratiques
actuelles de GRH ? Fort probablement. Et comme le laissent entrevoir les résultats de
I'enquéte, on pourrait suggérer des adaptations innovatrices de pratiques existantes ou
carrément l'élaboration de pratiques nouvelles répondant plus adéquatement aux
contextes propres a chaque PME horticole. Cette démarche ne consisterait plus seulement
a expliquer l'existant en GRH mais également a 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
(Bayad et al., 1995), de la méme fagon 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 enquéte pourront certainement contribuer a
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 fagon de procéder apparait plus efficace
et valable, comme l'ont signalé d'Amboise et Garand a la toute fin du rapport remis a la
SQDM en octobre 1993. Voici briévement les étapes qui pourraient étre suivies, et qui
favoriseraient la vulgarisation des résultats de I’enquéte :

1° dresser la liste des principaux besoins observés ;

2° identifier quelques entreprises manifestant dans leur GRH ces principaux besoins

3° en collaboration avec ces producteurs, a l'aide de panels ou d'autres méthodes,
s'interroger sur la capacité des programmes existants a solutionner les problémes
identifiés ;

4° suite a ces échanges, effectuer les ajustements et modifications nécessaires ;

5° valider ces améliorations aprés une période donnée.

Les conclusions d'un tel exercice devraient a la fois aider & mieux évaluer l'adéquation
des programmes en vigueur, et contribuer a une meilleure conception d'éventuelles
formules de support portant sur les difficultés de gestion et de GRH des entreprises
horticoles québécoises. Le recours a de telles approches permettra assurément d’accroitre
Vefficacité et la compétitivité des producteurs, horticoles comme agricoles. Faut-il encore
le rappeler : trés prochainement, les nouveaux accords de 'Organisation mondiale du
commerce (OMC) et les habituels différends commerciaux de libre-échange des
Amériques?® imposeront une gestion plus avancée et plus concurrentielle. 11 devient dés
maintenant prioritaire d’améliorer la gestion de ses RH, & la fois pour optimiser la
production, maintenir une qualité supérieure et disposer d'une main-d‘oceuvre qualifiée
et performante. Sans ces efforts soutenus vers une meilleure gestion, les producteurs
horticoles québécois ne pourront prendre le virage de 'an 2000 sur le méme pied que
leurs compétiteurs internationaux.

4  Sans compter 'accroissement des guerres commerciales survenant de plus en plus souvent entre les Etats-
Unis et Europe.
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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

Denis J. GARAND
Directeur de thése : Mohamed BAYAD ; maitre de conférences, HDR, Université de Metz

RESUME

Cette étude vise A établir un diagnostic théorique et empirique des pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) dans
un échantillon de petites et moyennes entreprises (PME) québécoises oeuvrant dans le secteur des productions horticoles.
Réalisée en 1997 auprés des premiers responsables de la gestion des ressources humaines dans 45 PME familiales, cette
recherche implique I'utilisation d'une grille-diagnostic exhaustive administrée par entretiens directs approfondis. Les pratiques
de GRH abordées ici sont la planification des ressources humaines, I'analyse et la description des emplois, le recrutement, la
sélection, l'accueil, la rémunération, I'évaluation du personnel, I’entrainement a la tiche et la formation, la gestion de carriére,
les communications et la mobilisation du personnel ainsi que la santé et la sécurité au travail. Les résultats visent 2 satisfaire
trois principaux objectifs de recherche. Premi¢rement, dresser un premier bilan de ces pratiques de GRH utilisées dans ces
PME du milieu horticole. Deuxiémement, évaluer le niveau de développement de ces pratiques quant a l'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 a l'égard de ces pratiques de GRH, les besoins
d'amélioration et les solutions  apporter. Ces résultats sont discutés 4 la lumiére de la documentation spécialisée consacrée a
la GRH en contexte de PME, et ouvrent des avenues de recherche prometteuses reposant sur l'audit de la gestion des
ressources humaines, la vision entrepreneuriale, les stratégies de croissance, I'efficacité et la performance organisationnelle.

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 management (HRM) activities in a

sample of 45 small and medium-sized businesses (SMEs) of the Québec horticultural production industry. Data was collected
in 1997 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 & development, career management, communications and empowerment, 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 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 performance.

SCIENCES DE GESTION

Mots-clés : ressources humaines (RH) ; personnel ; main-d'ceuvre ; gestion des ressources humaines (GRH) ; diagnostic ;
difficultés ; besoins pergus ; perceptions et représentations ; formalisation ; efficacité organisationnelle ; petites et moyennes
entreprises (PME) ; entrepreneuriat familial ; propriétaire-dirigeant ; entrepreneur ; producteurs horticoles ; vision ; stratégie ;
croissance

Key-words : human resources (HR) ; personnel ; manpower ; human resource management (HRM) ; diagnosis ; problems ;
perceived needs ; perceptions and representations ; formalization ; organizational efficacy ; small and medium-sized
businesses (SMEs) ; family entrepreneurship ; owner-manager ; entrepreneur ; horticultural production ; vision ; strategy ;
growth

UNIVERSITE DE METZ U.F.R Etudes supérieures de management (E.S.M.)
Centre suropéen de recherche en management des organisations (CEREMO) Equipe “Ressources humaines et organisation”
ESM.-IAE Université de Metz CMEGE » Technopole 3, place Edouard Branly F 57070 METZ tél: 03.87.56.37.86 fax : 03.87.56.37.79





