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Note de la rédaction

Ce numéro aborde un ensemble de
sujets qui concernent la gestion dans
les organisations, tant au point de
vue gestion des ressources humai-
nes, management des technologies
que sous l’angle de I'entrepreneuriat.
Tout d’abord MM. Carrier et Billette
nous présentent les ingrédients du
succes de l'entrepreneuriat beau-
ceron et Jean-Marie Toulouse nous
expose une facon de développer une
culture entrepreneuriale en éduca-
tion. Paul-Arthur Fortin, dans sa
chronique habituelle, nous donne
des nouvelles de la Fondation de
I’entrepreneurship.

André Briand nous livre les propos
qu’il a recueillis auprés de John K.
Galbraith le célebre économiste

américain qui demeure trés actif.
D’ailleurs, il est encore conseiller
spécial de plusieurs décideurs politi-
ques et dirigeants d’entreprises.

Josée Morin et Jacques Grisé, dans
leur article sur le management des
technologies, proposent six condi-
tions de succes de son implantation
dans l’entreprise. Quant a Luc
Robitaille, il releve I’aspect compor-
temental de la décision bancaire.
Finalement, MM. Garand et Fabi
nous offrent un article de fond sur la
gestion des ressources humaines
dans les PME.

Gilles Saint-Pierre
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spirez a devenir

Administrateur Agréeé...

Aom A

A vec la mondialisation de plus en plus présente

des marchés et une conjoncture économique en constante
évolution, il est essentiel que 'administrateur d'aujourd'hui
sache reconnaitre la valeur réelle et le potentiel d'un

excellent titre.

Posséder le titre d'administrateur agréé, c'est d'abord faire
confirmer sa compétence par une corporation profession-
nelle. Ensuite, c'est accepter de pratiquer sa profession
d'administrateur selon des normes d'éthique; c'est enfin
devenir membre d'une corporation regroupant des
professionnels de I'administration provenant de tous les
champs d'activité nécessaires 4 une gestion saine et

efficace.

La Corporation professionnelle des administrateurs agréés

du Québec fait partie des corporations reconnues par
I'Office des professions, tout comme le Barreau, I'Ordre

des ingénieurs ou celui des comptables agréés.

Confirmez votre valeur en devenant membre de la
Corporation professionnelle des administrateurs agréés
du Québec.

Pour toutrenseignement supplémentaire, veuillezcommu-
niquer avec Madame Louise Gaussiran au (514) 499-0880

ou compléter et poster le coupon-réponse ci-dessous.

//{ La Corporation professionnelle

des administrateurs agréés
AM A cduQuebec

Nom
Adresse
Ville
Code postal Téléphone ( )
680, rue Sherbrooke Ouest, bureau 640
Montréal (Québec), H3A 2M7
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Le management des technologies,
six conditions de succés

Josée Morin
Jacques Grisé

Les experts s’entendent pour dire qu’afin de demeu-
rer compétitives dans le contexte de lamondialisation
des marchés, les entreprises nord-américaines sont
tenues d’augmenter leur productivité et de différen-
cier leurs produits'?.

L’intégration de nouvelles technologies a leurs
produits, services ou procédés est un des moyens
que les entreprises doivent privilégier afind’y parve-
nir*45, 1l est donc nécessaire, pour les dirigeants
d’entreprises, de s’intéresser au management des
technologies. 1ls voudront d’abord savoir ce qu’est
le management des technologies et s'il a vraiment
un effet sur la conduite de leur entreprise.

C’est précisement a ces deux questions que cet
article tente de répondre. La premire partie expose
ce qu’est le management des technologies. Il s’agit
de définir le terme technologie, puis de décrire le
processus d’innovation dans |’entreprise et les buts
du management des technologies. La seconde par-
tie démontre que le management des technologies
avraiment un effet sur la conduite d’une entreprise.
On présente six approches au management des
technologies qui sont présentement utilisées dans
des entreprises de haute technologie.

QU'EST-CE QUE LE MANAGEMENT DES
TECHNOLOGIES?

Avantde définir le management des technologies, il
importe de bien comprendre la signification du
terme technologie. Un certain consensus se dégage
de la littérature a ce sujet®’. La technologie est un
ensemble de trois composantes, organisées dans le
but de créer des produits, des services ou des
procédés; ces composantes sont (1) les connaissan-
ces et les acquis scientifiques, (2) les moyens qui
concrétisent ces connaissances (c.-a-d. les «<machi-
nes») et (3) le savoir-faire qui permet d’utiliser ces
moyens. Pour le public en général, la technologie
s’apparente a un ensemble de machines. Par exem-
ple, les circuits imprimés ou les fibres optiques sont
appelés des technologies. Dans le contexte
organisationnel, la technologie ne peut cependant
pas étre réduite a une seule de ces composantes. Les
«machines», entre des mainsinexpertes qui n'auront
pas la connaissance ou le savoir-faire pour les
utiliser, seront peu utiles. Les chefs d’entreprises
doivent comprendre que, pour eux, la technologie
englobe aussi bien la gamme des produits d’une
firme, que ses processus de fabrication, ses équipe-
ments et outils, son savoir-faire, sa procédure et ses
systémes de gestion.

Cependant, ces connaissances, moyens et savoir-
faire doivent servir a la production d’un bien, d’'un
service ou d’un procédé®®. La technologie a donc
une durée de vie limitée a son utilisation. La vie
d’une technologie'® est représentée par une courbe
en S. Ainsi, les technologies naissent, croissent a
mesure qu’elles sont utilisées dans un plus grand
nombre de produits et meurent lorsqu’elles sont
remplacées par d’autres technologies et ne servent
plus & générer une production. C’est ainsi qu’on
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peut parler de technologies nouvelles (phase de
croissance) et de technologies matures (phase de
maturité).

Mais comment la technologie contribue-t-elle a la
compétitivité d’une entreprise? La compétitivité est,
par essence, la concrétisation des efforts d’innova-
tion et de différenciation de I’entreprise. L’innova-
tion, quant a elle, provient de I'utilisation d’une ou
de plusieurs technologies afin de développer de
nouveaux produits, procédés ou services ou amé-

liorer les produits, les procédés ou les services
existants. L’innovation sert donc de lien entre la
technologie et la compétitivité. Elle transforme le
potentiel technologique en bienséconomiques pour
I’entreprise.

Sage'' développe un modele conceptuel qui permet
de comprendre comment s’effectue la transforma-
tion d’une technologie en une innovation réussie.
Ce modele, présenté a la figure 1, illustre les deux
forces qui guident cette transformation: (1) la «pous-

Barriére
technologique

Barriére

organisationnelle

Barriére
sociale

Poussée Traction
des de la société
technologies (Besoins de
Maslow)
Innovations Physiologique
scientifiques } Sécuritd
Base / AppEartt_enance
technologique stime

Actualisation

FIGURE 1 - Transformation des technologies en innovation
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sée des technologies»; (2) la «traction de la société».
Ce modele est connu sous le nom de démarche
«poussée-traction» (push-pull) .

La mesure du temps grace au quartz est un exemple
de «poussée des technologies» (push). Au début des
années 70, les Suisses détenaient 68 % du marché
mondial de I’horlogerie. C’est méme un Suisse qui
adécouvert le principe de la mesure du temps grace
auquartz. Les horlogers suisses ne virent pas |'utilité
de cette technologie, car ils ne percevaient pas de
besoin chez les consommateurs. Ils produisaient
déja de trés bonnes montres qui répondaient a la
demande. Ce sont les Japonais et les Américains qui
ont commercialisé cette technologie en mettant sur
le marché des montres numériques peu dispendieu-
ses. Aujourd’hui, les Suisses ne contrdlent plus que
28 % du marché mondial de I’horlogerie. On a ici
créé un produit incorporant une nouvelle technolo-
gie, pour ensuite développer son marché.

La recherche sur les médicaments pouvant guérir le
SIDA est un exemple de «traction de la société»
(pull). C’est le besoin pressant de la société pour de
tels médicaments qui amene les chercheurs a in-
tensifier leurs recherches sur la maladie et son
traitement. Les besoins exercent ici une «traction»
qui force I’apparition de nouvelles technologies.

Les nouvelles technologies peuvent modifier les
besoins de la société. Sur la figure 1, cette influence
est représentée par le lien direct entre technologies
etbesoins. L'ordinateur personnel est un bon exem-
ple de la modification des besoins causée par la
technologie.

Lors de I'introduction de I'ordinateur personnel, les
études de marché prédisaient des ventes minimes
car il n’y avait pas de besoin exprimé pour cet outil.
On assistait alors & une «poussée des technologies».
Le marché était a développer. L’ordinateur person-
nel est maintenant utilisé dans plusieurs foyers et les
besoins des consommateurs sont nombreux dans ce
domaine. L’apparition de nouveaux produits infor-
matiques est maintenant le fruit d’une «traction de
la société».

Trois barriéres peuvent faire échouer la transforma-
tion des technologies en innovations réussies'*'. ||
y a d’abord une barri¢re technologique, qui pro-
vient du manque de ressources technologiques au
sein de |’entreprise, que ce soit des hommes, des
connaissances ou du matériel. Cette barriere est
causée, par exemple, par le manque d’information
sur les nouvelles technologies et par le manque
d’échanges entre les innovateurs.

Il y a ensuite une barriére organisationnelle, qui
provient de plusieurs facteurs au sein de I’entre-
prise, tel le manque de soutien de la direction pour
le processus d’innovation ou un environnement
réfractaire aux innovateurs. Elle résulte aussi d’un
manque de communication des objectifs et de la
philosophie de I'organisation, d’'un manque de re-
connaissances et de récompenses a I'endroit des
innovateurs ou d’un manque d’enthousiasme des
chercheurs pour les technologies inventées a |’exté-
rieur de leur firme (syndrome «pas inventé ici»).

Il existe enfin une barriére sociale, qui découle de
ladifficulté a diffuser lesinnovationsdans la société.
Cette difficulté est causée par le peu de besoin pergu
pour I'innovation, par un manque d’ouverture de la
société qui peut étre réfractaire aux innovations, par
les législations qui peuvent exercer un contrdle trop
sévere sur les nouveaux produits ou par les condi-
tions économiques qui peuvent rendre certaines
innovations trop codteuses aux yeux des consom-
mateurs.
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Pour qu’une technologie se transforme en une inno-
vation réussie, ces trois barriéres doivent étre fran-
chies. 1l doit exister, dans I’entreprise, une base
technologique qui permette le développement de
nouveaux produits, services ou procédés; il doit
égalementy avoir un climat favorable a I'innovation
et des ressources suffisantes; mais surtout, I'innova-
tion doit correspondre a un besoin de la société, ou
a tout le moins, a un besoin potentiel.Quatre-vingt-
cinqg pour cent (85 %) des échecs des innovations
sont reliés au marché™,

Le but du management des technologies est de
s’assurer que ces barriéres pourront étre franchies,
et ce a un colGt minimum pour l’entreprise. Le
management des technologies est donc un ensem-
ble de connaissances et de techniques qui permet
d’identifier rapidement le potentiel des découvertes
scientifiques et de promouvoir le développementde

la base technologique de I'entreprise. Ces connais-
sances et techniques permettent aussi de générer au
sein de l’organisation un climat favorable a
I'émergence de nouvelles idées et de rejeter les
projets d’innovation pour lesquels il n’y a pas de
demande potentielle du marché.

LES APPROCHES DU MANAGEMENT
DES TECHNOLOGIES

Il s’agit maintenant de démontrer que le management
des technologies a un effet sur la conduite d’une
entreprise. Pour ce faire, nous présentons différen-
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FIGURE 2 - Six approches du management des technologies
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tes approches utilisées en management des techno-
logies. Les six approches du management des tech-
nologies pratiquées par des entreprises de haute
technologie sont illustrées a la figure 2. Nous avons
choisi d’étudier ce type d’entreprises parce que leur
existence est fondée sur l'innovation technologi-
que. Elles sont donc une source privilégiée d’infor-
mation sur le management des technologies.

Faire de la veille technologique

La veille technologique est I’activité qui consiste a
surveiller son environnement pour y repérer les
signaux révélant I’évolution des technologies. C’est
une facon de formaliser et d’assurer la cueillette
d’information sur les technologies qui sont impor-
tantes pour I’entreprise. Cette activité a deux volets:
la collecte de l'information et son traitement a
Iintérieur de I'entreprise.

La veille technologique s’effectue en quatre étapes.
La premiere est la détermination des besoins en
information de I’entreprise. En effet, comme 'acces
a I'information co(te cher, il faut définir les axes de
veille qui sontimportants pour I’entreprise. Ces axes
devraient &tre établis a partir de la stratégie de
I’entreprise. Il faut s’assurer que toutes les technolo-
gies reliées au domaine oli oeuvre |’entreprise sont
couvertes. La deuxiéme étape est l'utilisation de
toutes les sources d’information pertinentes. Ces
sources d’information sont divisées en deux catégo-

ries: les sources formelles et les sources informelles.
Les premieres sont constituées de la presse, des
livres, des banques de données, des rapports de
sociétés, des brevets, etc. Quant aux deuxiémes,
elles incluent les concurrents, les fournisseurs, les
colloques, les séminaires et méme certains mem-
bres de I'entreprise tels que les représentants. La
troisieme étape est la transformation de I'informa-
tion brute en information utile. Il faut faire un tri,
une évaluation, un recoupement et une synthése de
I'information. C’est un aspect souvent négligé de la
veille technologique et une grande source
d’insatisfaction pour ceux qui doivent utiliser Iin-
formation. Enfin, la quatriéme étape est la diffusion
de Vinformation. Il s’agit alors de s’assurer que
I'information se rend a la bonne personne au bon
moment. |l faut emmagasiner I'information, surtout
Iinformation informelle jugée pertinente. Il est trés
important de demander aux experts de rédiger un
testament technologique avant de quitter I’entre-
prise et d’insister pour que les chercheurs publient
des rapports d’activités a la suite de leur participa-
tion a des conférences.

Les entreprises japonaises consacrent en moyenne
30 % de leur budget de RD a la veille technologi-
que'. C’est dans le cadre d’une activité de veille
technologique, en assistant a une foire commerciale
en Suisse, que les représentants de la compagnie
Seiko ont compris I'intérét de la technologie de
mesure du temps a |'aide du quartz.

Favoriser la communication entre les
innovateurs

Le manque de communication entre les innovateurs
est souvent cité comme étant un frein majeur a
I'innovation'®"”. Dans les organisations de haute
technologie, les activités de communication entre
individus ont tendance a se régulariser et leurs
réseaux sont structurés et différenciés'®. En fait, le
personnel technique a tendance a échanger
principalement avec les personnes qui ont des idées
et des attitudes semblables aux leurs, et ce méme si
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la direction met I'accent sur I'importance de la
communication.

Il existe plusieurs techniques pour contrer cette
différenciation. Stork' propose de préciser les indi-
vidus qui servent de liaison entre les réseaux et de
soutenir les activités qui favorisent cette liaison. Il
suggére aussi de structurer et de formaliser les
échanges entre les individus. Walcoff? établit trois
techniques qui permettent de formaliser les échan-
ges, le remue-méninges, la méthode Delphi et les
groupes ad hoc.

Le remue-méninges consiste a rassembler, pour un
court laps detemps, un ensemble d’individus créatifs
dans le but de trouver des solutions a un probléme.
Les échanges entre individus créeront une synergie
et le groupe produira plus d’idées que les individus
pris séparément. Pour que le remue-méninges soit
efficace, certaines conditions doivent étre respec-
tées. Les groupes doivent étre formés avec beau-
coup d'attention afin d’inclure des individus créatifs
qui viennent de milieux différents et qui ont des
niveaux hiérarchiques équivalents. De plus, la
problématique a étudier doit étre définie claire-
ment.

Laméthode Delphi permet d’éviter les phénomenes
de groupe qui peuvent étre un frein 2 la créativité.
Elle a pour objectif d’obtenir des réponses précises
ades questions prospectives. Le principe est d’orga-
niser un échange écrit d’opinions anonymes entre
experts. C'est un processus itératif ot les experts
étudient les réponses de leurs confréres afin de
préciser leur propre pensée. Les deux techniques
sont utilisées dans plusieurs entreprises telles que
Ford Motors et Bell Labs.

Les groupes ad hoc sont formés dans le but d’iden-
tifier et de développer de nouveaux produits ou
procédés. Une tache bien déterminée est attribuée
aux membres de ces groupes, lesquels occupent des
postes de niveaux hiérarchiques différents. L’exis-
tence d’un groupe est limitée dans le temps. Les
membres proviennent de différents milieux au sein
de I'organisation, ce qui permet au groupe de déve-
lopper un réseau de communication treés étendu. Le
succes de ces groupes dépend de trois facteurs: le
choix d’un leader qui pourra coordonner
efficacement les rencontres, la définition précise
des objectifs a atteindre et I'établissement des grou-

pes de fagon temporaire. Des corporations telles
que ITT,3M et B.F. Goodrich utilisent cette techni-
que.

Récompenser I'innovation technologique

Les innovateurs ne devraient pas étre obligés d’oc-
cuper un poste de gestionnaire pour obtenir plus de
responsabilités et un meilleur salaire. En effet, les
entreprises perdent souvent leurs meilleurs
innovateurs sans que ceux-Ci se soient révélés étre
de bons gestionnaires?'. Pour éviter ce probléme,
plusieurs firmes proposent a leurs employés une
double échelle salariale, c’est-a-dire une échelle
salariale pour les gestionnaires et une autre pour le
personnel technique. Cette double échelle permet
aux innovateurs d’exercer des responsabilités de
chefde projet et d’obtenir une rémunération intéres-
sante tout en demeurant dans un emploi technique.
Ainsi, un chercheur de haut calibre pourra avoir un
salaire plus élevé que celui de son supérieur immé-
diat. La politique de la double échelle salariale est
pratiquée dans plusieurs entreprises, comme Xerox
et Bell Labs. Cependant, elle ne suffit pas si on désire
inciter le personnel technique a demeurer 2 la fine
pointe de la technologie, et surtout a innover. La
double échelle salariale doit étre accompagnée
d’un systeme de récompenses de V'innovation qui
favorise |'intrapreneurship?.

Les buts de la firme en matiére de promotion de
I’innovation et de la compétence doivent étre bien
établis afin de mettre sur pied un tel systéme de
récompenses. Walcoff?* décrit le processus suivi par
la firme International Harvester afin de développer
son systtme de récompenses. L’entreprise avait
alors trois buts: (1) retenir les individus performants;
(2) amener les individus a améliorer leur niveau
d’expertise et a échanger avec les membres de leur
profession ; et (3) favoriser I'innovation. Le plan de
récompenses a donc été développé autour de trois
axes: la double échelle salariale, les récompenses
financiéres pour ceux qui suivent des cours de
perfectionnement ou qui sont membres d’associa-

10
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tions professionnelles et les récompenses financie-
res pour les contributions techniques méritoires
telles que les brevets d’invention.

Assurer ’engagement des individus dans
le projet d’innovation

L’engagement des individus est un sujet privilégié
de recherche dans le domaine des théories
organisationnelles. La raison de cet intérét est le
bénéfice qu’une entreprise retire d’une main-
d’oeuvre engagée et motivée: rotation du personnel
peuélevée, bonne performance, faible absentéisme,
etc. L'engagement des individus est encore plus
essentiel dans le cas des entreprises de haute tech-
nologie. Un projet d’innovation commence lorsque
le personnel technique s’engage a atteindre des
objectifs précis. Mais surtout, les projets d’innova-
tion sont longs et peuvent échouer. Quand on essaie
de faire quelque chose qui n’a jamais été réalisé,
tout en étant soumis a des contraintes de temps et de
budget, les choses peuvent mal tourner. Les risques
inhérents au projet d’innovation doivent étre
‘contrebalancés par un engagement profond des
individus dans le projet et une solide détermination
aréussir malgré les nombreux obstacles rencontrés.
Ce n’est qu'en respectant ces conditions que le
projet aura de bonnes chances de succes.

Starling* nous montre comment un chef de projet
de la NASA utilise la communication pour soutenir
I’engagement chez ses collaborateurs. Selon lui,
trois modes de communication permettent de sou-
tenir ’engagement: (1) la participation, (2) la
dramaturgie et (3) I'emplacement. Le mode de la
participation consiste a autoriser, a déléguer ou a
amener le personnel a réaliser une tache précise qui
contribue a I’accomplissement des buts du projet.
Ce message se transmet par des phrases telles que
«Faisons donc ceci»; «Ne passons pas trop de temps
a faire cela»; «Ecris-moi donc ceci». Le mode de la
dramaturgie consiste a transformer ’ordinaire en
extraordinaire. Le chef de projet définit alors les
objectifs ou la situation en insistant sur les défis et
I'importance du projet. Il le rend ainsi plus excitant,
ce qui motive les individus a travailler avec enthou-
siasme. Au lieu de dire que le but du projet est de
réparer une composante, le chef de projet dira qu’il
fautl’améliorer. Il ajoutera aussi des phrases comme
«La haute direction est emballée par ce projet» ou
«Nous sommes prés d’une découverte majeure».

Enfin, le mode de 'emplacement consiste a utiliser
I’endroit ot se déroule la communication afin de
renforcer son importance. L’endroit est presque
aussi important que le contenu de la conversation.
Ainsi, les promesses faites en public sont plus
compromettantes que celles faites en privé puisque
les individus s’engagent devant leurs pairs et devant
leurs supérieurs.

Bien que les recherches de Starling sur I’engage-
ment soient préliminaires, elles démontrent que la
communication est un des principaux facteurs qui
influencent I’'engagement chez les individus. L’ha-
bileté avec laquelle le chef de projet utilisera les
trois modes de communication influencera
grandement |’engagement des individus, ce qui
contribuera a accroitre les chances de réussite du
projet. '

Choisir une bonne stratégie de dévelop-
pement des nouveaux produits

La stratégie de développement des nouveaux pro-
duits d’une firme consiste a préciser la position du
produit par rapport aux deux axes suivants: (1) la
nouveauté de la technologie clé utilisée dans le
produit, et (2) la nouveauté du marché auquel le
produit est destiné. Ces deux axes sont illustrés
dans la grille du degré d’innovation présentée 2 la
figure 3.

Unetechnologie principale est un ensemble unique
de techniques et d'habiletés qui sont nécessaires a
la création de produits ou services. Tous les produits
sont issus d’au moins une technologie principale et
de plusieurs technologies secondaires. Les techno-
logies clés principales sont celles qui différencient
la firme de ses concurrents. Le degré de nouveauté
de la technologie clé principale est exprimé par
I’abscisse de la figure 3. En pratique, ce degré varie
de facon continue sur ’axe, mais pour plus de
simplicité, il est représenté par quatre niveaux dis-
crets. Les deux niveaux inférieurs représentent des
«améliorations mineures» et des «améliorations
majeures» de la technologie clé principale actuelle
de la firme. Le troisigme niveau indique que la
technologie clé principale est «<nouvelle et reliée» a
la technologie clé principale actuelle. Enfin, le
quatriéme niveau indique que l’entreprise a déve-
loppé une technologie clé principale «nouvelle et
non reliée» a la technologie principale actuelle.
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FIGURE 3 - Grille du degré d’innovation’

*  Traduit et adapté de Meyer, M.H. et Roberts, E.B. (1986), «New Product Strategy in Small Technology-based Firms: A Pilot Study»,
Management Science, vol. 32, n° 7, p. 806-821.
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FIGURE 4 - Structure des marchés*

*  Traduitetadaptéde Starling, G.(1991), «A Framework for Understanding Commitmentin the R&D Organization», Journal of Engineering

and Technology Management, vol. 8, p.-251-265.
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Le degré de nouveauté du marché est exprimé par
I'ordonnée de la figure. 3. Cet axe continu est aussi
divisé en quatre niveaux: «créneau usuel», «cré-
neau nouveau», «<nOuveau segment» et «nouveau
marché». La signification des termes créneau, seg-
ment et marché est illustrée a I’aide de la figure 4 %,

La grille de nouveauté de la figure 3 se divise en six
zones principales, dans lesquelles il est possible de
positionner un nouveau produit. Dans la zone 1, le
produit est une nouvelle version d’un produit déja
existant qui comprend quelques améliorations 2 la
technologie clé principale (par exemple, un ordina-
teur personnel olionaremplacé I'ancien processeur
par un processeur plus rapide). Dans la zone 2, la
firme élargit un peu sa clientéle en intégrant une
nouvelle technologie clé a celle déja utilisée (une
firme qui produit des composantes pour les télépho-
nes pourrait, par exemple, décider de produire les
téléphones au complet). Dans la zone 3, la firme
adapte sa technologie principale pour répondre au
besoin d’une nouveau créneau (une firme qui vend
des lasers pour la coupe du verre pourrait, par
exemple, modifier ces lasers afin qu’ils puissent étre
utilisés pour couper du diamant). Dans la zone 4, le
nouveau produit présente un trés haut degré d’inno-
vation technologique et est destiné a un marché
connu (une firme qui produit des lasers utilisés
comme scalpel par les orthopédistes pourrait, par
exemple, développer un laser qui se transmet par
fibre optique afin de mettre en marché un nouvel
instrumentdestiné aux opérations par arthroscopie).
Dans la zone 5, la technologie clé principale du
produit est améliorée et le marché est compleéte-
ment nouveau (une entreprise qui fabrique des
téléscopes pour fusil de chasse pourrait, par exem-
ple, les modifier afin qu’ils répondent aux exigences
militaires et ainsi développer un nouveau marché).
Enfin, dans la zone 6, |a technologie clé principale
et le marché sont complétement nouveaux (une
firme qui produit des fibres optiques pour les com-
munications téléphoniques pourrait, par exemple,
produire, & partir d’un matériau complétement dif-
férent, des fibres optiques qui seraient utilisées pour
transmettre les images provenant de caméras sous-
marines).

Meyers et Roberts?” ont étudié dix petites firmes de
haute technologie et ils ont démontré que celles qui
pratiquaient une stratégie de focus technologique
ont connu plus de succeés que les autres. Cette

stratégie consiste a concentrer les nouveaux pro-
duits dans les zones 1 et 3 de la figure 3. Le
développement de nouveaux produits nécessite alors
certaines améliorations de la technologie clé princi-
pale de la firme. Ces produits sont cependant des-
tinés a un marché familier. Cette stratégie suppose
que la technologie clé principale de la firme a la
possibilité, a la suite de quelques améliorations, de
générer de nouveaux produits et qu’il y a un bon
potentiel de croissance du marché pour ces nou-
veaux produits?®. 1l semble donc que les petites
firmes de haute technologie doivent éviter une trop
grande diversification de leurs produits.

Développer un plan technologique

Presque toutes les approches décrites jusqu’a main-
tenant exigent que la haute direction exprime clai-
rement ses buts et ses objectifs en matiere de tech-
nologie. La veille technologique élabore ses axes de
surveillance a partir des objectifs de I’entreprise et le
plan de récompenses est développé pour atteindre
ces objectifs. Pour développer un ensemble précis
de buts et d’objectifs en matiére de technologie, les
firmes doivent élaborer un plan technologique®.

Développer un plan technologique consiste
principalement (1) a faire un bilan des activités
technologiques de la firme, (2) a prévoir les évolu-
tions des technologies reliées au domaine d’appli-
cation de I’entreprise, (3) a se fixer des objectifs
précis face a ces technologies et (4) a développer
une stratégie qui permet de passer de la situation
présente 2 la situation désirée. Ce plan doit porter
principalement sur trois points : premiérement, il
doit s’adresser au coeur technologique de I’entre-
prise. Il s’agit d'établir les technologies clés princi-
pales que I’entreprise doit maitriser afin d’assurer sa
survie et d'évaluer si I’exploitation de ces technolo-
gies est appropriée et si elles sont vulnérables, c’est-
a-dire si elles peuvent étre facilement copiées par un
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concurrent ; deuxiémement, le plan doit dégager
Iinformation technologique disponible. Il faut faire
undiagnostic de la veille technologique pour voir si
les axes de veille couvrent toutes les technologies
clés principales ; troisitmement, le plan doit faire
état du potentiel technologique de |’entreprise. Il
s’agit d’apprécier la valeur des ressources
mobilisables pour mettre en oeuvre lestechnologies
clés principales ou en développer de nouvelles. Ces
ressources incluent les programmes de recherche et
de développement en cours, le portefeuille des
brevets, les outils de recherche, |a participation des
unités opérationnelles au processus d’innovation, le
management de 'innovation et la compétence des
structures et des hommes.

Walcoff* nous explique comment la compagnie
XEROX a développé un tel plan. La firme a répondu
aux quatre questions suivantes: (1) Dans quel genre
d’activités voulons-nous nous engager? (2) Quelles
technologies sont importantes pour ces activités? (3)
Quelles sont les tendances technologiques dans ces
domaines? (4) Que fait la firme a ce sujet? L’entre-
prise a ensuite nommé un responsable pour chaque
technologie ainsi établie et a formé une équipe de
planification stratégique devant préciser les mesu-
res a prendre afin de s’assurer une maitrise adéquate
de chacune d’entre elles.

CONCLUSION

L’objectif du management des technologies estdonc
de voir a ce que I'entreprise dispose de toutes les
ressources technologiques nécessaires pour assurer
son succes ainsi que de vérifier si elles sont exploi-
tées adéquatement. Le management des technolo-
gies est une partie intégrante de la conduite des
entreprises. Nous avons pu dégager six approches
au management des technologies utilisées
présentement dans des firmes de haute technologie.
Il existe srement de nombreuses autres approches
qui n‘ont pas encore été étudiées ou que notre
;’echerche bibliographique n’a pas permis de révé-
er.

En effet, bien que le domaine du management des
technologies soiten effervescence, il existe relative-
ment peu de recherches traitant des approches au
management des technologies et surtout de |'éva-
luation de leur efficacité. Les recherches actuelles
portent surtout sur de grandes entreprises et sont

plus conceptuelles que pratiques. A notre avis, les
firmes de haute technologie constituent un sujet
d’étude privilégié pour les recherches sur le
management des technologies puisque la création
d’innovations technologiques est, dans leur cas,
une question de survie. Les recherches futures en ce
domaine devraient donc inclure I'étude in situ des
petites entreprises de haute technologie. Nous
pourrons alors découvrir les approches du
management des technologies qui sont les plus
utiles et celles qui semblent les plus prometteuses,
I’objectif étant d’aider les entreprises de notre mi-
lieu a devenir plus performantes.
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Fondation de
|'Entrepreneurship

Coiloque des 3 et 4 février 1993
Hotel Le Reine Elisabeth, Montréal

LA PROSPERITE PAR LA TECHNOLOGIE
3 février 1993

Bloc I: de 9h00 a 12h30
- Activités d’écoute - Le tour du Québec en matiere d’entrepreneurship
* 21 présentations (3 périodes de 7 ateliers),
e 1 présentation de trois heures (vidéos),

Bloc Ii: de 14h00 a 17h30
- Des cas ou la technologie a participé a la prospérité du milieu
9 ateliers concurrentiels de 90 minutes - exemples:
* d’intrapreneurship technologique,
* de percée technologique en région,
* de maillage entre la maison d’enseignement, I’entreprise et les autres associés,
» de veille technologique,
* de recherche et développement industriel,
e d’alliances stratégiques,
* de transfert technologique,
e de recherche et enseignement en entrepreneurship technologique,
* de bonne gestion en technologie et en ressources humaines.

Bloc 11l: BANQUET DES GOUVERNEURS
- 50 invités prestigieux et un conférencier de marque.

4 février 1993

Bloc Iv: 8h30 - Vidéo suivi de la conférence d’ouverture par le président d’honneur.
9h30 - Présentation et échanges sur le processus technologique.
10h30 - Discussion sur I’entrepreneurship technologique. La prospérité par la technologie.

Bloc Vv: 12h30 a 14h00 - Cocktail et déjeuner.

Bloc VI:  de 14h00 a 17h00
Dix cliniques spécialisées, illustrées de témoignages sur:

- le transfert technologique,

- la compétitivité, la productivité et les alliances stratégiques,
- la veille industrielle,

- I’aide financiere (et non financiere) pour I’entreprise technologlque,
- le développement d’un produit,
- les bourses d’affaires,

- le bilan technologique,

- le développement d’une PME technologique,

- I'invention, le brevet et la propriété intellectuelle,

- le marketing dans les entreprises a fort contenu technologique.

Pour information, communiquez avec la Fondation de I’entrepreneurship (418) 646-1994
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La prise de décision :
Etre rationnel ou raisonnable? L'exemple du banquier

Luc Robitaille

La prise de décision constitue un des domaines
fondamentaux de la gestion. Pour le chercheur, elle
est tantdt prétexte a l’élaboration de modeles
mathémathiques sophistiqués permettantd’optimiser
la décision organisationnelle, tantdt occasion de
sonder|’inconscienta la poursuite de I'intuition trop
souvent absente de ses études. Pour le gestionnaire,
elle fait partie de sa routine de tous les jours mais
demeure, lorsqu’elle est critique, une source impor-
tante d’angoisse, d’interrogation ou de satisfaction,
qu’elle dépende de lui, ou inversement.

En fait, il y autant d’approches de prise de décision
qu’il y a de types de décisions. Les quelques pages
qui suivent feront un tour rapide de ce sujet. A cette
fin, nous prendrons I’exemple d’un décideur que
nous connaissons bien: le banquier. L’auteur ayant
oeuvré pendant une dizaine d’années dans le do-
maine du financement d’entreprises, il tracera en
paralléle un portrait global, bien que limit¢, des
différents angles d’étude de la prise de décision. Les
résultats de sa thése de doctorat' appuieront égale-
ment ses propos.

Dans un premier temps, un méme décideur sera
décrit de cing fagons différentes a I'aide de la
formule télévisée, jadis populaire, Qui dit vrai? Ce
faisant, la typologie de Keen et Scott-Morton* des
écoles de pensée de la prise de décision, sera
empruntée. Ensuite, sans vraiment dévoiler celui
qui ditvrai, un processus décisionnel «raisonnable»
intégrant les deux limites du continuum rationalité-
intuition sera proposé. L’importance de la premiére
impression dans la stratégie de prise de décision
face a un probléme semi structuré sera ainsi souli-
gnée.

QUI DIT VRAI?

Chacune des cinq écoles de pensée définies ci-
dessous offre une image différente mais complé-
mentaire de la prise de décision. Une définition trés
succincte suivra la présentation du décideur con-
cerné.

Le décideur rationnel

Je suis Victor Tobin, banquier. Lorqu’un en-
trepreneur me présente une demande de
financement, je procéde méthodiquement a
une étude minutieuse de son entreprise. Je
récolte toutes les informations pertinentes a
I’analyse de son projet. J'utilise alors |’ensem-
ble de lattirail de ratios et de calculs que
m’offre la théorie financiere. Cette analyse me
permet de comparer les caractéristiques de son
entreprise et de sademande aux critéres de mon
institution. De cette fagon, il m’est possible de
préciser les différentes options qui s’offrent a
moi, allant du refus a I’acceptation intégrale de
sa demande. Ce nest qu’a ce moment que je
prends ladécisionque je pense étre lameilleure.
Un jour on me remplacera par un ordinateur qui
saura faire ce travail aussi rapidement et aussi
parfaitement que moi.

Cette vision du décideur rationnel est certes carica-
turale. Il n’en demeure pas moins qu’elle alimente
encore, de nos jours, une des croyances le plus
profondément ancré du monde de la gestion, tantdu
point de vue pratique que théorique: le mythe de
la rationalité. Ne nous sentons-nous pas trés sou-
vent obligés de justifier a posteriori, par de longues
et rigoureuses démonstrations rationnelles, nos
éclairs de génie? Bien sir vous me direz qu’il est
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souhaitable et nécessaire de les vérifier
systématiquement pour nous assurer qu’ils répon-
dent bien a notre probléeme. D’accord si cela est fait
objectivement ! mais est-ce le cas? Généralement
pas, comme nous le verrons plus loin.

En fait, cette approche de la décision rationnelle
repose sur certaines hypothéses fondamentales qui
sont rarement vérifiées dans le contexte du
gestionnaire.On peut les énoncer ainsi: le décideur
utilise toute I’information pertinente au probleme et
seulement celle-la (situation d’information par-
faite); ses capacités cognitives sontillimitées, il peut
donc analyser toute cette information; le colt de
I'information n’est pas pris en considération; le
décideur ne se laisse pas distraire par des éléments
étrangers au probléme (sentiments, santé, préféren-
ces, etc.); finalement, il recherche le choix optimal.

Evidemment, ces hypothéses semblent toutes aussi
irréalistes que ce Victor Tobin. En effet, le compor-
tementdudécideur estgénéralementirrationnel. La
littérature portant sur la prise de décision propose
cing explications a cette observation: d’abord,
I'individu a des capacités de traitement de I'infor-
mation limitées; ensuite, I'information qu'il utilise
est souvent non pertinente au probléme ; il consi-
dere par ailleurs que toute information supplémen-
taire peut lui servir alors qu’en fait un surplus
d’information lui est surtout nuisible; il recherchede
nouvelles données afin de justifier un choix préala-
ble ou pour se protéger des critiques plutdt que pour
en arriver & une meilleure décision; enfin, sa facon
de résoudre un probléme est souvent stratégique,
ses objectifs personnels le motivant plus que I'at-
teinte de la meilleure solution.

Mythe ou réalité ce Victor Tobin?

Le décideur quasi rationnel

Je suis Victor Tobin, banquier. Lorsqu’un diri-
geantd’entreprise demande un financement, je
faisde mon mieux pour bien étudier sademande.
Mais je manque souvent de temps et, de toute
fagon, il m’est impossible de faire I’analyse de
toute I'information disponible. Aussi mon ex-
périence me sert-elle beaucoup. Elle me per-
met de me concentrer sur les informations qui
semblent les plus importantes et de les analyser
rapidement. J’en arrive ainsi & déterminer si le
clientestacceptable pour notre institution. Dans
un tel cas, parmi certains montages financiers,
j’en choisis un qui serasatisfaisant pour les deux
parties. Peut-étre un jour saura-t-on program-
mer un ordinateur pour me remplacer, mais ce
n’est pas pour demain.

Voila un Victor un peu plus vraisemblable. On le
doit & Herbert A. Simon, qui a consacré sa brillante
carriere a I’étude de la prise de décision. Ce prix
Nobel d’économie, en 1978, a été le premier a
formuler une critique structurée de I’approche ra-
tionnelle. Selon lui, le décideur ne recherche pas
une décision optimale, mais une décision satisfai-
sante et suffisante, ce qui guide sa procédure de
résolutions de probléme et ses criteres de choix.

S’inspirant du behaviorisme, Simon explique le
comportement décisionnel par les capacités
cognitives limitées des individus («rationalité limi-
tée»). Par un empirisme habile, par manque de
temps ou simplement par paresse, celui-ci adopte
un programme préétabli pour s’attaquer 2 ses ta-
ches. Ces programmes (Simon a toujours aimé
I’analogie des systtmes informatiques) de résolu-
tion de problémes se développent, par répétition,
dans la micro-culture ou il évolue. Il les appelle
heuristiques.

Simon? a également étudié le processusdécisionnel,
auquel il attribue trois phases fondamentales: 1in-
telligence (définition du probléme), la conception
(élaboration des options possibles) et le choix. Se-
lon lui, ces trois étapes se retrouvent dans tous les
processus et elles sont imbriquées de fagon
séquentielle. Ce modele a le mérite d’étre simple.
Plusieurs autres auteurs, dont Dewey*fut le premier,
en ont proposé des semblables qui comportaient
cependant plus de phases.
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L’oeuvre de Simon est par ailleurs beaucoup plus
large et complexe, mais elle n’est pas complétée.
On le critique toutefois a cause du peu d’impor-
tance qu’il accorde aux variables émotives, intuiti-
ves et de personnalité®. Son approche est souvent
jugée trop rationnelle. Comme cela se doit
rationnellement, la réflexion précede toujours I’ac-
tion.

Ce Victor Tobin dit-il la vérité?
Le décideur organisationnel

Jesuis Victor Tobin, banquier. Si unedemande
de crédit m’est adressée, je déclenche le pro-
cessus habituel décrit dans notre manuel de
procédure. J'utilise différents formulaires pour
ouvrir le dossier, transcrire et analyser les infor-
mations recueillies, transmettre mes recom-
mandations a mon supérieuret, s’il y a lieu, faire
une offre de financement a mon client. Evi-
demment, & coté de ces regles formelles il en
existe d’autres informelles, mais tout aussi im-
portantes. )’ajusterai donc mon jugement de
crédit pour en tenir compte. Par exemple, je
serai moins sévere si je sais que mon patron
cherche a atteindre son budget de volume et je
le serai davantage si nous avons récemment
ramassé de mauvais comptes. De méme, je
connais ses préférences et je sais quoi et com-
ment lui présenter. Dans ces circonstances, je
doute que I’on réussisse un jour a me remplacer
par un ordinateur, 8 moins que I’on remplace
aussi mon patron de la méme fagon...

Ce Victor Tobin, Cyert et March® nous l'ont bien
dépeint. Ces disciples de Simon ont ouvert et
approfondi cette vision différente du décideur qui
s’intéresse aux influences des structures formelles et
informelles de I'organisation. Cette derniére est
constituée de coalitions auxquelles s’identifie I'in-
dividu. Il partagera les croyances, les mythes, les
valeurs et les préférences qui y sont véhiculés et qui
influenceront son jugement. En fait, la prise de
décision résulte d’une négociation entre I'individu,
sa coalition et le reste de I’organisation.

Le processus enclenché pour résoudre un probleme
correspond aux programmes et procédure préétablis
par la coalition. On parle alors de la mémoire
organisationnelle par opposition a la mémoire indi-

viduelle. C’est souvent la connaissance de cette
mémoire qui fera en sorte que nos décisions seront
bien acceptées dans notre milieu de travail.

Serait-ce le véritable Victor Tobin?

Le décideur personnalisé

Jesuis Victor Tobin, banquier. Quand un client
entre dans mon bureau, ce n’est pas mon insti-
tution qu’il rencontre, c’est moi, Victor Tobin!
Biensdr, je dois me conformer a certainesrégles
et procédure, mais mon approche est person-
nelle. J’avoue que mes humeurs du moment
influencent ma fagon d’évaluer la demande de
financement qui m’est présentée. Par ailleurs,
mes expériences passées me sont fort utiles
pour sentir si j’ai devant moi un entrepreneur a
succes. Comme je ne suis pas trés habile avec
les analyses mathématiques, je favorise les as-
pects qualitatifs du dossier que je juge étre les
plus importants. Quant a mes collégues moins
versés en relations humaines, ils préférent asseoir
leurs décisions sur des bases quantitatives. Je ne
suis certainement pas irremplagable, mais ce
n‘est pas demain la veille qu’un ordinateur
prendra ma place.

Notre ami Victor Tobin estici I’objet méme de notre
étude de prise de décision. On tente de mesurer son
style, ses habiletés ou les caractéristiques de sa
personnalité puisqu’ils influencentsa décision. Cette
approche a donné lieu a plusieurs recherches qui
ont considéré le décideur de fagon trés différente.

Pour certains, qualifiés de normatifs, un type parti-
culier de processus et de décision devrait corres-
pondre & un profil particulier de décideur. On peut
ainsi espérer une qualité optimale de résolution de
probleme. L’aspect le plus familier de cette appro-
che a trait aux tests d’intelligence ou aux mesures
d’habileté que I’employeur fait subir aux candidats
pour I’obtention d’un poste.
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Chez d’autres, plus descriptifs, ce n’est ni la qualité
de la décision ni la pertinence de I'information
utilisée qui sont étudiées, mais leur nature ou leur
quantité. On considere, chez certains, que le
décideur est unique. Pour d’autres encore, il est
possible de généraliser ses comportements et de
pouvoir ainsi prédire ceux d’un décideur différent.
Lesrecherches menées sous cetangle ont notamment
servi en marketing dans la précision de certains
comportements du consommateur.

Les principales critiques de cette école de la per-
sonnalité reposent sur la validité et la fidélité des
instruments utilisés pour mesurer le profil du décideur
ainsi que sur I'utilité d’une telle approche. 1l de-
meure en effet trés difficile d’expliquer les relations
de causalité qui existent entre les individus et leurs
processus décisionnels puisque chaque situation
possede ses particularités et fait jouer différemment
les multiples dimensions du décideur. Il reste que
ces relations existent.

Serait-ce le Victor Tobin que nous recherchons?
Le décideur politique

Je suis Victor Tobin, banquier. Pour une fois je
serai franc: quel que soit le clientqui entre dans
mon bureau, ce seront mes intéréts personnels
qui primeront sur les siens ou sur ceux de mon
employeur. J’ai toujours agi ainsi et cela m’a
bien servi jusqu’a maintement. De toute fagon
je cherche a éviter les affrontements pour ne pas
nuire @ ma carriére. Aussi ai-je pris I’habitude
de sonder le terrain avant de prendre une dé-
cision. Je vérifie donc I'opinion de mes colle-
gues et patrons avant d’aller plus a fond dans le
dossier. Je ne suis pas du genre & me mettre la
téte sur le bacher... Que ma décision soit
positive ou négative, je trouve toujours les
arguments pour la justifier. Peut-étre I’ordina-
teur saura-t-il un jour faire le travail que j'ac-
complis aujourd’hui. Je m’en fiche puisque
alors je serai a un échelon supérieur, a I’abri de
cette nouvelle technologie.

Sacré Victor, peut-il vraiment ne tenir compte que
de ses objectifs personnels lorsqu’il prend une dé-
cision? Biensirque non! En fait, son coté politique
implique qu’il doit continuellement faire de I’arbi-
trage entre ses intéréts, ceux de sa coalition et ceux

de son organisation. Lindblom” a appelé ce phé-
nomene un processus d’ajustement mutuel parti-
san. Reprenant la rationalité limitée du décideur, il
propose un processus décisionnel formé de petites
étapes progressives que I'individu justifie a posteriori
parce qu’il ne posséde ni les capacités cognitives, ni
les informations lui permettant de le faire a priorien
une seule phase.

Crozier et Friedberg® se sont également intéressés a
I'aspect politique de la décision. Pour eux, la
justification de la décision peut se faire a la fois
avant et apres I’annonce de la décision. De plus,
I’ajustement mutuel partisan ne se fait pas sur un
pied d’égalité; les décideurs n’ont pas tous les
mémes pouvoirs dans I’organisation. La recherche
de ce pouvoir expliquerait certains comportements
décisionnels, en particulier lorsque le processus est
long®.

Avons-nous enfin découvert le vrai Victor Tobin?

QUE LE VERITABLE DECIDEUR SE LEVE

Je ne ferai pas durer le suspense plus longtemps: le
véritable Victor Tobinn’est pas I'un de ces décideurs,
c’est plutdt une partie de chacund’eux. Ce paradoxe
provient du fait que toute typologie de I'individu a
ses limites. En effet, n’avons-nous pas a la fois toutes
les qualités ettous les défauts du monde, a des doses
qui different selon les circonstances? Aussi notre
décideur se situe-t-il, de fagon variable, quelque
part sur un continuum dont les extrémités sont la
rationalité illimitée et ’émotivité ou I'intuition pure.

Cette vision du décideur s’inscrit dans un débat qui
concerne bon nombre de domaines, autres que la
prise de décision. Par exemple, en stratégie, nous
retrouvons dans le coin droit' les entrepreneurs et
dirigeants d’entreprise, champions (du «pif») de la
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décision intuitive. Dans le coin gauche se trouvent
les académiciens et les technocrates qui adoptent
des modeles de planification stratégique du genre
du triptyque de Simon: intelligence - conception -
choix. Ainsi, la stratégie est un plan détaillé cons-
titué d’éléments qu’une définition précise du pro-
bléme a permis de choisir parmi un ensemble
d’options possibles . Cette définition du probléme
est atteinte a I’aide d’un diagnostic des forces et des
faiblesses de I’entreprise, des possibilités et des
menaces et de son environnement.

Encore 3, le véritable stratege se situe possiblement
quelque part entre ces deux coins. Mintzberg'" lui-
méme souligne d’ailleurs que la stratégie se planifie
tout autant qu’elle émerge de différentes actions
prises a tous les niveaux de l’organisation. On ne
doitdonc pas dissocier réflexion et action comme le
fait le modele rationnel. Ce qui est vrai pour le
stratége |’est également pour notre banquier Victor
ou pour n‘importe quel décideur dans un contexte
comparable.

Cette incapacité de pouvoir dissocier réflexion et
action dans le processus individuel de prise de
décision proviendrait du fait que I'individu ne peut
pas récolter d’informations sans simultanément ex-
primer un choix'2.L’'importance prétée aux premiers
instants d’une rencontre illustre cette affirmation.
Ainsi, le banquier, dés sa premiére rencontre avec
son client, a tendance a opter davantage pour
I’octroi du prét ou pour son refus. Cette premiére
décision hative s’ajustera par la suite a la lumiere
des informations qu’il recueillera.

Une simulation que j’ai menée auprés d’une qua-
rantaine de banquiers a permis de démontrer ce
processus'®. 1l a également été établi que I’ajuste-
ment ultérieur était généralement biaisé par la pre-
miére impression. En effet, le banquier favorable au

prét avait tendance a rechercher les informations
positives et a ignorer les négatives; 1’opposé était
également vrai pour le banquier défavorable. Untel
processus n’est certainement pas rationnel, mais
est-il raisonnable de penser qu’il puisse étre diffé-
rentcompte tenu des limites cognitives du décideur?

UN PROCESSUS DECISIONNEL
RAISONNABLE

Si I'on se fie & la définition du dictionnaire, un
processus décisionnel sera «raisonnable» s’il cor-
respond au fonctionnement de la faculté pensante
de I'individu. Or, nous |'avons vu, ce fonctionne-
ment a ses limites qui ne permettent pas |’adoption
dumodele rationnel dont les hypothéses fondamen-
tales ont été décrites plus avant. Le processus sug-
géré ci-dessous est donc raisonnable puisqu’il est
fidele a ce que I’on connait du fonctionnement de la
faculté pensante du décideur.

En fait, comme tout processus s’échelonnant sur une
certaine période de temps, le processus de prise de
décision du banquier n’est pas linéaire et séquentiel
comme peuvent le laisser croire les modéles tradi-
tionnels. En réalité, il est itératif, c’est-a-dire qu’il
permet un retour en arriére pour redéfinir la situa-
tion ou rechercher de nouvelles informations apres,
par exemple, avoir fait des recommandations qui
ont été refusées. De plus, ce processus est constitué
de lasomme de plusieurs processus de décision plus
ou moins longs et différents. 1l peut s’agir tantdt
d’intuition, tantdt de jugement ou tantdt d’une véri-
table décision rationnelle. Reprenons I’exemple du
banquier pour illustrer ce procesus.

Une premiére impression hétive et déter-
minante

Jesuis le véritable Victor Tobin, banquier. Lors
de la premiére rencontre avec un entrepreneur
qui a besoin d’un financement, je ne prends pas
beaucoup de temps pour me faire une idée.
Souvent, apreés quelques secondes a peine, je
sais, grace a mon pif, si j’ai affaire ou non a un
type sérieux qui remboursera son prét. Mais
quand cela n’est pas évident, régle générale,
quelques questions pertinentes suffiront pour
établir si oui ou non son projet répond aux
exigences de mon institution. Il faut dire que
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ces exigences varient beaucoup selon la con-
joncture économique ou selon que le budget de
volume est atteint ou non. Mon expérience et
mes connaissances me servent alors énormé-
ment.

Nous sommes ici en présence de la premiere phase
du processus décisionnel, qu’on a appelé identifi-
cation. Dans l'une des circonstances décrites par
Victor, dés I’apparition du premier événement de-
vant déclencher son processus, son choix fut arrété.
Sadécision aalors précédé la définition du probléeme
et la recherche d’information. Un tel phénomene
de «pif» est précisément ce que I’on appelle I'intui-
tion: le décideur est inconscient des données lui
ayant permis de faire son choix, qui survient
instantanément, de fagon synoptique. Cette déci-
sionesten faitla compression, enquelques secondes,
de plusieurs années d’expérience. Le subconscient
joue alors un role prépondérant que l’'on connait
toutefois trés mal.

Lorsque son pif demeure silencieux, Victor trouve
néanmoins le moyen de porter rapidement un ju-
gement. L’expérience qu’il a acquise aprés avoir
répété plusieurs fois ce rituel de la premiére entre-
vue lui permet de préciser machinalement les infor-
mations qu’il doit immédiatement recueillir pour
évaluer si le projet répond aux criteres de I’institu-
tion. Sadécision de poursuivre ou non I’'enquéte est
alors prise. Cette facon habile de résoudre un
probléme, par ailleurs complexe, est une illustration
de ce que |’on appelle un programme préétabli de
prise de décision ou heuristique. Cette approche a
la fois consciente et inconsciente laisse place a une
certaine subjectivité puisque les préférences du
décideursont prises en considération. Son jugement
s’est exprimé.

Une telle heuristique est en fait une stratégie visant
a simplifier le probléme pour pouvoir le résoudre 2
I'intérieur du temps disponible et en tenant compte
des limites cognitives du décideur. Hogart' a décrit
certaines de ces stratégies. Celle de Victor corres-
pond a ce qu’il a appelé le jugement par ancrage et
ajustement qui consiste, devant un probléme com-

plexe, a se faire d’emblée une opinion que I'on
ajustera par la suite a la lumiere des informations
amassées.

Ainsi, Victor a déja effectué un processus décisionnel
complet. Il ajugé si I’entreprise se qualifiait ou non,
ce qui lui a permis de décider de poursuivre son
enquéte. Mais voyons la suite de son processus, ou
I’ajustement & son ancrage.

Une justification a posteriori souvent
biaisée

Malheureusement, méme si, généralement, ma
premiere opinion constitue la décision finale, je
dois continuer I’enquéte pour la justifier. Lorsque
mon impression du projet ou du client est
négative, la suite du processus n’est pas longue.
Je cherche alors la raison suffisante pour décliner
la demande. 1l suffira de trouver une informa-
tion qui démontre qu’un critere de notre insti-
tution n’est pas satisfait. De préférence, il me
faudra trouver une information quantitative.
Ainsi, je suis davantage a V'abri si le client se
plaint de ma décision hative.

En revanche, si ma premiere impression est
positive, je dois récolter le plus d’information
possible pour compléter le formulaire de re-
commandation et convaincre mon patron
d’autoriser le prét. Cette démarche est évi-
demment plus longue, ce qui me permet de
mieux connaitre mon client.

Il arrive toutefois que je sois dans le doute apres
la premiére rencontre. Dans ce cas, plusieurs
éléments peuvent alors m’inciter a continuerou
non I'enquéte. Il faut comprendre que, dans
mon domaine, il est moins coGteux de faire une
erreur en refusant un bon prétqu’enen acceptant
un mauvais. Il y a ainsi plus de chances que je
change d’idée en cours de route et que je
décline la demande. Mais mon patron a alors
I'impresssion que j’ai mal faitmon travail etque
j’ai perdu mon temps. En hatant ma décision, je
tente donc d’éviter un tel avénement, de peur
de voir un jour un ordinateur a ma place!

Pour la poursuite de son processus décisionnel, Victor
doit avoir recours a différentes formes de sous-
décision. 1l peut, par exemple, se servir de son
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intuition pour chercher te! type d’information plutot
que tel autre. Il doit aussi y aller d’analyses quanti-
tatives formelles afin de compléter ses formulaires.
Dans ce dernier cas, il ne sera pas forcément objec-
tif, certains ratios nécessitant évidemment une
interprétation que son penchant initial risque fort
d’influencer. En effet, son jugement est générale-
ment interpellé pour évaluer la signification des
informations recueillies et leur pertinence. Ce fai-
sant, il choisit les informations qui seront retenues et
la maniere dont elles seront présentées.

Ces étapes ultérieures de son processus correspon-
dent en partie a la phase identification puisqu’elles
permettent de mieux définir le probleme et,
théoriquement du moins, en partie a la phase con-
ception qui doit permettre de développer des options
possibles. Notre exemple s’applique mal a cette
seconde phase. De fait, il n’est pas aisé d’en trouver
dans la pratique de la gestion. La littérature souligne
d’ailleurs qu’il est trés rare que différentes options
soient véritablement développées pour régler un
probléme, méme s’il est important et critique.

Ces fagons non rationnelles et non optimales de
poursuivre le processus décisionnel proviennent de
différents facteurs appelés biais du jugement. Les
phénomémes de perception sélective influencée
par nos croyances, nos attentes, nos préférences ou,
tout simplement, nos premiéres impressions, expli-
quent plusieurs de ces biais. Ainsi, |a stratégie de
prise de décision par ancrage et ajustement peut
souvent mener a des décisions erronées car I’ajus-
tement est biaisé.

Cette subjectivité s’accentue en fonction du degré
d’engagement du décideur dans son processus.
Plus il met des efforts et du temps, plus il est
émotivement engagé (comme c’est le cas de Victor
qui, notamment, risque de développer avec le temps
une relation plus intime avec son client), plus il lui
sera difficile de percevoir les informations qui
contredisent I'option qu’il a retenue. En fait, il
recherche de I'information pour justifier a posteriori
son intuition ou son jugement plutdt que pour en
vérifier objectivement la validité.

Dans le cas de Victor, cette subjectivité peut étre
accentuée par d’autres sources de biais qui sont, par
ailleurs, remarquées dans différents domaines. |l
peut s’agir de ses récentes expériences, auxquelles

il attribue souvent beaucoup d’importance pour la
seuleraison qu’elles sont plusfaciles a se remémorer.
Ces biais peuvent également avoir comme origine
I’environnement de travail dans lequel évolue le
décideur. Pour Victor, cela se traduit par la pression
que son milieu exerce sur lui ou il est mal vu de
changer d’idée tard dans le processus. Une trop
grande confiance en son pif, comme on le remarque
souvent chez les entrepreneurs a succes, peut aussi
devenir source de biais.

La liste d’explications a ces biais du jugement peut
sallonger encore beaucoup. Hogart et Madridakis'
en regroupent plusieurs selon qu’elles s’associenta
la phase d’acquisition d’information, a celle de
traitement, a la fagon dont on présente la décision
ou a la maniére dont on interpete les rétroactions
suite a cette décision.

Les simulations que jai effectuées auprés de
décideurs en milieu bancaire ont d’ailleurs permis
de décrire certaines stratégies de prise de décision
qui sont fonction de leurs premiéres impressions. La
description du processus décisionnel de Victorest le
reflet de ces descriptions. Le tableau de la page 24
les résume dans leurs grandes lignes.

EST-IL SOUHAITABLE
D’ETRE RAISONNABLE?

Avant de répondre a cette question, précisonsque le
processus décrit comporte certaines spécificités.
On ne peutdonc pas généraliser complétement nos
observations. Le type de décision que doit prendre
Victor est particulier: il comporte des éléments
quantifiables (informations financieres), formalisés
(procédure et formulaires) et répétitifs (évaluation
de plusieurs demandes de financement) en méme
temps qu’il nécessite le recours au jugement, a
I'intuition et & une analyse plus rationnelle.

Un tel contexte est appelé semi-structuré. Evidem-
ment, il existe des contextes de décision structurés
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TABLEAU 1 - Stratégies décisionnelles lors de I’évaluation d’'une demande de financement

CHOIX PREMIERE IMPRESSION PREMIERE IMPRESSION
FINAL CERTAINE INCERTAINE
Hausse du seuil d’acceptation Hausse du seuil d’acceptation de
sur certains critéres tous les criteres
Augmentation de I'importance des crite- Augmentation de I'importance de
PRET res quantitatifs et défavorables tous les critéres
P Performance disparate selon les critér Performance disparate selon les cri-
parate selon les criteres p
REFUSE Moins de questions téres
Analyse moins longue Plus de questions
Un seul critére non satisfait Recherche d’information moins
suffit & rejeter la demande biaisée
Changement d’idée plus fréquent
Choix final incertain
Baisse du seuil d’acceptation de tous Hausse du seuil d’acceptation de
les critéres tous les critéres
Diminution de I'importance de tous Hausse de I'importance de tous les
N les critéres critéres
PRET 3 Performance jugée meilleure chez la Performance jugée inférieure chez la
ACCEPTE majorité des criteres majorité des critéres
Plus de questions de nature plus stan- Questions plus pertinentes et plus
dard et qualitative quantitatives
Une bonne performance sur certains Recherche d’informations négatives
crittres compense pour une moins Analyse plus longue
bonne performance ailleurs Changement d’idée plus fréquent
Choix final incertain

et non structurés. Les premiers se caractérisent par
I'aspect répétitif de la tache a effectuer, par le
recours a de Iinformation quantitative dont la signi-
fication ne fait pas de doute et par V'atteinte d’une
décision démontrable qui fera I’'unanimité; I'utilisa-
tion d’outils quantitatifs est ainsi possible. Quant
aux seconds, ils sont uniques et, par conséquent,
n‘ont pas de précédent. L’information disponible
est incertaine et qualitative. Seul le recours a
I'intuition et au jugement peut permettre de prendre
une décision.

Le processus qui a été décrit ne concerne donc que
les contextes semi-structurés de prise de décision.
Par ailleurs, des facteurs circonstanciels peuvent
influencer le processus décisionnel. Il peut s’agir
des caractéristiques de I’organisation ot I’on évo-

lue. Le profil du décideur (sa personnalité, ses
expériences, ses habiletés, son humeur, etc.) affecte
également les stratégies de résolution de probleémes.
Il demeure que pour un probléme semi-structuré
relativement complexe, le décideur aura recours a
la fois & son intuition, a son jugement et & une
approche plus rationnelle pour en arriver a une
décision.
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L'utilisation d’heuristiques, aussi appelées pro-
grammes préétablis ou stratégies décisionnelles, est
donc inévitable. Des biais dans le jugement porté
sontainsi provoqués. Ces biais reflétent notre fagcon
de percevoir la réalité et de traiter sa complexité
pour en arriver a prendre position. Ils sont donc
difficilement contournables. Aussi, la question de
savoir s'il est souhaitable d’avoir un tel comporte-
ment décisionnel, que nous avons qualifié de rai-
sonnable parce qu’il correspondait a notre réalité,
apparait-elle mal posée. Ce processus est en effet
inévitable. Tout au plus peut-on diminuer les biais
qui en découlent.

Pour y parvenir, il semble indiqué de porter une
attention particuliere aux premiers instants du pro-
cessus. Ce n’est pourtant pas le cas dans la pratique
alors que le personnel plus expérimenté n’intervient
souvent qu’en fin de processus et utilise des infor-
mations qui ont été filtrées par un décideur biaisé.
L'importance de la premiére impression devrait
égalementamener les concepteurs de systtme d’aide
a la décision a améliorer la formulation du premier
jugement du décideur. L’élaboration de systemes
performants d’aide a la prédécision devrait étre
priorisée. Il semble par ailleurs qu’une bonne
attitude a adopter pour éviter les pieges de notre
subjectivité serait de douter davantage de notre
jugement. Enfin, le seul fait d’étre conscient de nos
biais, de nos préjugés et de nos préférences devrait
nous permettre d’améliorer la qualité de nos déci-
sions.
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GREPME

C.P. 500, Trois-Rivieres
Québec, Canada

G9A 5H7

Tél.: (819) 376-5080
Téléc.: (819) 376-5079

CONGRES
INTERNATIONAL
FRANCOPHONE
SUR LA PME

du 28 au 30 octobre 1993

Le Groupe de recherche en économie et gestion des
PME (GREPME) vous invite a prendre part au premier
Congres international francophone de la PME
(Carthage - CIFPME 93) sous le haut patronage,
notamment, de la Revue internationale PME et de
I’Union tunisienne de I'industrie, du commerce et de
I’artisanat (UTICA). Cette importante manifestation
scientifique réunirades chercheursvenantdetoute la
francophonie. Le theme principal du congrés sera
« Compétitivité des PME et marchés sans frontieres ».

Espérant vous rencontrer a Carthage, veuillez agréer,
Madame, Monsieur, |’expression de nos sentiments
les meilleurs.

L

Samir Blili
vice-président a la programmation
CIFPME 93
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L'entreprenariat beauceron:
Les ingrédients du succes

Mario Carrier
André Billette*

Nous nous intéresserons a deux phénomenes inex-
pliqués par les modeles économiques et
sociologiques, soit la place croissante des PME dans
I’économie et le développement de certaines ré-
gions ou bassins industriels marginaux ot prédomi-
nent des ensembles de PME. L’analyse de tels
phénomenes s’inscritdans certainsdébatsthéoriques
et dans certaines recherches empiriques portant sur
I’organisation industrielle qui ont eu cours, particu-
lierement dans les quinze derniéres années, et qui
ont mis en relief Iimportance des relations
interentreprises et |’existence de formes d’organisa-
tion autres que le marché ou I’entreprise (hiérar-
chie).

A ce titre, soulignons les travaux réalisés sur les
districts industriels italiens qui ont émergé en tant
que force économique a partir des années 1950 et
1960. Le concept de district industriel a été appli-
qué, spécialement, a I’Emilie-Romagne par . Brusco®
et a I'industrie de la maille par G. Solinas #* . G.
Becattini’, quant a lui, a grandement contribué a
réactualiser le concept de district industriel. En fait,
il arepris le concept qu’avaitd’abord élaboré Alfred
Marshall'? et I'a appliqué au cas de I'ltalie des
années 1970 et 1980. Becattini', insiste beaucoup
sur le caractére communautaire du district indus-
triel, « celui-ci, dit-il, ne pouvant exister sans la
présence d’un systéme d’institutions et de regles
qui, lui-méme, doit étre préférablement imprégné
du systéme de valeurs ». Au-dela desquestionsde

valeurs, d’institutions et de régles qui relévent da-
vantage du social, Becattini pousse le raisonnement
économique sous-jacent a la réalité du district in-
dustriel. Les avantages économiques que procure
aux entreprises, le district industriel, découlent en
bonne partie de la spécialisation du district dans un
type de production; c’est ce sur quoi Becattini
insiste surtout. Il fait part de différentes économies
externes qui découlent de la spécialisation du dis-
trict: économies d’échelle dans les achats de matie-
res premieres, création d’un sous-systéme local de
prix, marché local pour la machinerie usagée, acces
au crédit facilité par I’établissement d’une banque
locale, circulation de l'information relative au
recrutement des employés.

D’autres auteurs' insistent sur la présence, dans les
districts industriels, soit de régles de coopération
pour limiter la concurrence, soit d’institutions col-
lectives en vue de soutenir 'activité industrielle et
de résoudre les conflits.

Parallélement a ces développements théoriques sur
les districts industriels, une série d’études empiri-
ques sur les nombreux districts industriels italiens .
Des recherches ont également été faites, dans diffé-
rents pays d’Europe et en Amérique, sur les milieux
industriels locaux caractérisés par la présence de
nombreuses PME. Ces milieux, ou systémes indus-
triels locaux, ne correspondaient pas toujours a la
définition stricte du district industriel marshallien,
mais ils étaient, la plupart dutemps, spécialisés dans
une ou quelques branches industrielles et les PME
y occupaient une place prépondérante.**

* Nous tenons a souligner la disponibilité et la collaboration, tout au long de cette recherche, de Jean Saglio du CNRS, GLYSI, LYON.
Cette recherche a été financée par la FCAR. Elle a débuté en mai 1989 et s'est terminée en décembre 1991.

**  En avril 1990 se tenait, a I'Université du Québec a Trois-Rivieres (UQTR), un colloque sur le theme suivant: Les districts industriels
et la coopération interfirmes: enseignements et politiques  mettre en place. Le colloque était organisé par le Groupe de recherche en
économie et gestion des PME (GREPME) de I'UQTR et par I'Institut international d'études sociales du BIT. Des conférences portant sur
les cas du Canada (Québec), de la France, du Danemark, du japon, des Pays d'Europe de | 'Est, de la Suade, de I'ltalie, de I'Allemagne,

de la Gréce (Chypre) et des Etats-Unis ont été présentées.
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LE POURQUOI DE L’ANALYSE DES
DISTRICTS INDUSTRIELS

La problématique soulevée par I’étude des districts
industriels suggere I’émergence d’un nouveau ca-
dre d’analyse pour les PME. En son centre se trouve
la notion des rapports de coopération-concurrence
entre industriels. A I'instar de Michelsons ', nous
définissons ainsi la coopération-concurrence. « La
concurrence est un élément de base parce que c’est
a travers le marché que se vérifie la validité de la
technique productive choisie et le champ d’opéra-
tion de chaque entreprise. Quant 2 la coopération,
elle représente une fonction encore plus impor-
tante, parce qu’elle explique la redistribution des
commandes, la circulation des connaissances tech-
niques, |'acces facile au crédit, etc. cette coopéra-
tion doit étre vue comme le produit historique des
relations de confiance...»

Cette notion sous-entend qu’il faut sortir du cadre
d’interprétation de |"activité économique ot I’entre-
prise (et le chef d’entreprise) est atomisée. Les choix
et les résultats économiques qui s’ensuivent ne sont
plus compris a partir d’une hypothése qui suppose
I’existence de relations marchandes pures, fondées
uniquement sur lemécanisme des prix. Aucontraire,
la coopération-concurrence, pergue comme une
forme d’organisation économique, incite a regarder
du coté des liens interentreprises ou de ce que
Granovetter'' appelle la structure des relations so-
ciales entre entreprises. Avec une telle notion, il
devient opportun d’analyser I’entreprise non plus
comme une entité autonome, mais plutdt dans le
cadre d’ensembles d’entreprises* .

La notion de coopération n’est pas tout a fait nou-
velle en théorie économique. Jacques-Laurent
Ravix'?, dans son article, fait le point sur lanotion de
coopération interfirmes a partirdes travauxde Coase
et Richardson 5'°. Ainsi, il rapporte que certaines
transactions entre entreprises peuvent se réaliser a
des colts moindres que les «codts réels du marché».
Cette possibilité, évoquée par Coase, révele deux
dimensions de la relation entreprise-marché, a sa-
voir les relations entre entreprises et |’articulation
des étapes de production. C’est 2 partir de ces deux

-

éléments que Richardson élabore des propositions
pour |’étude de I'organisation industrielle.

Une de ses propositions, qui nous intéresse particu-
lierement, s’appuie sur une critique selon laquelle la
dichotomie entreprise-marché ne tient pas compte
d’un important mécanisme de coordination. |l
s’agitdu «réseau dense des coopérations et affiliations
a travers lequel les entreprises sont intercon-
nectées...» '°. La pure transaction de marché, celle
ou I’acheteur et le vendeur n’engagent en rien leur
comportement futur, est un cas limite parmi une
vaste possibilité de «relations coopératives» de la
réalité de I’organisation industrielle, dira Richardson.
De ce point de vue, la coopération n’est pas une
forme d’organisation industrielle qui se situe entre
I’entreprise et le marché, mais plutdt une forme
alternative auxtransactions de marché. Ladirection
(entreprise), la coopération et les transactions de
marché sont trois formes de coordination de I"acti-
vité économique; nous les présentons a la figure 1.

Le marché
(les transactions de marché)

La direction
(la grande entreprise - hiérarchie)

e La coopération
(les coopérations - les affiliations)

FIGURE 1 - Formes de coordination
des activités économiques

Ensomme, de ces travaux empiriques et théoriques,
nous pouvons dégager trois considérations: pre-
miérement, I'importance des rapports de coopéra-
tion comparativement aux rapports de concur-
rence dans les relations économiques inter-
entreprises; la pertinence d’étudier les PME dans le
cadre d’ensembles d’entreprises s'impose comme
allant de soi; deuxiémement, ces travaux
cherchent a intégrer, dans |’étude de I’organisation
industrielle des ensembles d’entreprises, non pas

Une telle perspective méthodologique parait appropriée, spécialement pour I’étude de I'organisation industrielle des PME.
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uniquement les relations économiques qui touchent
a I’échange de biens et de services, mais aussi les
relations industrielles qui ont trait a la gestion de
Iorganisation du travail et de I'emploi; troisiéme-
ment, il semble y avoir consensus sur le fait que ces
ensembles d’entreprises, basés sur des rapports de
coopération-concurrence, fonctionnent également
par référence a des systémes de régles et de valeurs
qui articulent les rapports de coopération-concur-
rence. Il est ainsi admis que des formes sociales
(régles, valeurs) interviennentdans la régulation des
marchés.

LE CAS DE SAINT-GEORGES DE
BEAUCE (SGB)

L’ensemble des PME industrielles de SGB semble
constituer un systéme industriel basé sur des rapports
de coopération-concurrence. Sur le plan industriel,
la région de SGB est tant un milieu concurrentiel
qu’un milieu ol I'on retrouve de nombreuses formes
d’entraide dans les pratiques économiques. La
notion de coopération ne s’applique pas aux coopé-
ratives de production manufacturiere, quasi inexis-
tantes dans le milieu industriel de SGB.

Pour rendre compte des éléments de problématique
que nous venons d’exposer, les résultats partiels
d’une recherche portant sur cette zone industrielle
québécoise sont présentés. Aux fins de la recher-
che, nous avons circonscrit la région SGB par les
délimitations de la MRC Beauce — Sartigan (41 630
habitants en 1986).  L’ensemble des entreprises
industrielles de la région SGB présente bien quel-
ques-unes des caractéristiques des districts indus-
trielsitaliens, des systémes industriels localisés fran-
cais et, notamment, son dynamisme économique,
son marché du travail relativement fermé, et son
enracinement dans des traditions locales que les
acteurs cherchent a maintenir tout en les faisant
évoluer.

Deux caracteres particuliers en font cependant un
ensemble tout a faitintéressant a étudier: en premier
lieu, I'identité beauceronne est utilisée par les res-
ponsables desinstitutions collectives de développe-
ment économique comme étant I'image de marque

d’un modele de développement industriel dynami-
que; en second lieu, cette identité collective n’est
pas fondée sur I’'homogénéité des types de pro-
duction. Le tissu industriel est particulierement
diversifié et ne présente pas ces complémentarités
d’activités qui sont, dans le cas du district industriel,
une explication commode du développement
concomitant des diverses entreprises.

Dans le cadre du présent exposé, nous livrerons les
résultats qui concernent certaines régles sociales
qui régissent les PME de SGB; nous nous limiterons
a en décrire quelques-unes seulement. Par régles
sociales, nous entendons celles qui sont le résultat
de rapports sociaux et qui font |’objet d’une cons-
truction sociale. Elles sonttres liées a I’action, dans
la mesure ou elles lui donnent un sens et ou elles
exercent une contrainte dans le cadre de cette
action. Elles se distinguent des régles de marché
qui, elles, obg¢issent essentiellement a une logique
économique d’équilibre des prix.

Chez un courant d’économistes institutionnalistes,
on parle de convention et non de régle pour
signifier cette forme sociale qui intervient dans la
régulation des marchés *'¢. Par ailleurs, la notionde
régle est présente dans les travaux de nombreux
auteurs qui ont fait école dans les domaines des
relations industrielles, de la sociologie des organi-
sations ¢, de la sociologie du travail ® ou de la so-
ciologie générale’ . Les travaux de ces auteurs,
particulierement ceux de Giddens, nous ont servi de
références théoriques relativement 2 la notion de
regle.

Pour établir ces régles, nous avons effectué une
recherche documentaire dans les archives indus-
trielles (proces-verbaux, divers documents du com-
missariat industriel, etc.). En outre, nous avons
réalisé 83 entretiens semi-directifs auprés d’acteurs
socio-économiques (industriels, notables, tra-
vailleurs, représentants syndicaux et des corps pu-
blics) et effectué 33 visites industrielles. Nous
présenterons, dans les lignes qui suivent, troisde ces
régles: une regle d’appartenance sur la priorité
accordée a la PME locale, une régle d’entraide
économique et une régle de relations industrielles
concernant une proximité sociale travailleurs-
employeurs.
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UNE REGLE D’APPARTENANCE:
LA PRIORITE DE SOUTIEN
A LA PME LOCALE

Pour les Beaucerons, cette régle n’est pas une valo-
risation en soi de la petite entreprise. En d’autres
termes, |’esprit d’entreprise beauceron ne semble
pas basé sur une idéologie du type small is beautiful.
Laregle de la priorité de soutien a la PME locale vise
plutdt a donner la primauté a ceux qui démarrent ou
veulent développer leur entreprise.  Méme si cette
régle est présente depuis plusieurs années a Saint-
Georges, cela ne signifie pas pour autant qu’elle a
toujours été appliquée avec la méme rigueur. Au
cours de certaines périodes, elle a été remise en
question, voire délaissée par certains groupes. Méme
dans lesmoments ot elle s’exprimait avec le plusde
cohérence, il s’est toujours créé des dissensions sur
ses modalités d’application.

Depuis la fin des années 1920 jusqu’a la fin des
années 1960, les entreprises manufacturieres qui
sont créées sont essentiellement de propriété locale.
Les deux grandes figures de I'industrie locale sont
alors Edouard Lacroix et Ludger Dionne. En 1969,
un petit groupe de notables locaux fondent un
organisme de promotion économique qu’ils appel-
lent le Conseil d’expansion industrielle (CEl). Tres

tot ce Conseil oriente son action vers la prospection
d’entreprises extérieures. Cette stratégie culmine, a
I’automne 1970, avec le projetd’implantationd’une
avionnerie (Saunders Aircraff) dans la municipalité
de Saint-Georges, projet qui représentait un inves-
tissement de 1,2 million de dollars. Les promoteurs
du projet, des gens de |’ extérieur de la région,
avaient demandé une souscription de 500 000 $ a
la municipalité de Saint-Georges pour venir s’im-
planter chez elle.

Le CEl se charge alors de vendre des actions de la
compagnie au public pour amasser cette somme
d’argent. Toutefois, cette vente d’actions est inter-
rompue, ce qui fait avorter la venue de I’entreprise
a Saint-Georges. Officiellement, on a expliqué cette
interruption par le faitque les responsables n’avaient
pas demandé d’autorisation a la Commission des
valeurs mobilieres pour émettre des actions aux
citoyens qui participaienta la souscription publique.
Dans les faits cependant, d’autres raisons peuvent
étre avancées, comme nous I’avouent un notable et
un industriel:

«Dans le cas de la Saunders Aircraft, il y a un gars
qui nous a dénoncés a la Commission des valeurs
mobilieres. Et puis, il y a peut-étre certains indus-
triels qui ont eu peur de la hausse des salaires (un
notable). Dans les années 1960 et au début des

TABLEAU 1 - Ensembles de PME et relations interentreprises: Types de régulations

Régulation
par le marché

Régulation
par la coopération

Rapports de concurrence -

v

Relations économiques
relatives a I'échange
de biens et services

Articulation par des systtmes
de regles et de valeurs

» Rapports de coopération

Relations industrielles
relatives a la gestion
de I'organisation
du travail et de I'emploi
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années 1970, il y avait I’Association des entrepre-
neurs de Saint-Georges dont le but étaitd’empécher
les entreprises de I’extérieur de venir s’installer ici
(un industriel)».

Ces affirmations laissent entendre qu’il y avait, a
cette époque, une régle sociale, d’ordre stratégique,
visant & empécher la venue d’entreprises de I’exté-
rieur de la Beauce et a fortiori de grandes entrepri-
ses. Cette régle n’était sGrement pas acceptée par
tous, mais I’ Association des entrepreneurs de Saint-
Georges était probablement I'organisme qui se
donnait comme mission de la défendre. Dans la
mesure ol cette Association avait d’abord comme
objectif la défense des intéréts de ses membres, il est
vraisemblable que I’on voyait d’un mauvais oeil la
venue d’entreprises extérieures. Celles-ci laissaient
planer au moins une double menace sur les regles
des relations industrielles des entreprises locales:
d’abord, une menace a la hausse planait sur les
salaires, comme cela a été signalé par un acteur
précédemment; ensuite, particulierement avec la
venue d’une grande entreprise, elles risquaient de
donner des habitudes de syndicalisation a la main-
d’oeuvre.

Comme on peut le constater avec I’expérience de la
Saunders Aircraft les acteurs sociaux de SGB man-
quaient de cohérence dans leur action au cours de
ces années. Il y avait dissension sur la régle a
adopter concernant I’appartenance des entreprises.
Jusqu’au milieu desannées 1970, il y aambivalence
sur la stratégie industrielle a adopter: priorité de
soutien a la PME locale ou prospection industrielle.
En 1976, le principe central du plan d’action qui fut
adopté par le Conseil économique de Beauce (CEB),
I’équivalent du Commissariat industriel pour SGB,
consiste adonner la priorité a I’emploi manufacturier
ou a ce que le consultant appelle la «base économi-
gue». Ceci par trois moyens:

* |’expansion des activités des établissements
en place;

e la création de nouvelles entreprises locales;
* |'importation d’établissements.

En 1984, le CEB confie, au méme consultant qu’en
1976, le soin de définir une nouvelle stratégie
économique pour les prochaines années. Avantde
préciser cette stratégie, le consultant établit le bilan

de I’action depuis 1976. Son analyse est révélatrice
de la régulation qui a cours de 1976 a 1984 :

«Le bilan est donc dans I’ensemble positif. Le
succes du CEB peut aussi s’évaluer en comparaison
avec d’autres commissariats industriels et conseils
économiquesdu Québec. A I'encontre de plusieurs
autres commissariats, le CEB s’est concentré, et ce
des ses débuts, sur les entreprises de la région etn’a
pas dépensé des ressources ou du capital politiques
a poursuivre des investisseurs chimériques en Eu-
rope, @ New York ou a Toronto. A I’encontre de
plusieurs autres commissariats, le CEB s’est appli-
qué bien prosaiquement a fournir de I’aide techni-
que aux entrepreneurs de la région et ne s’est pas
laissé distraire indiment par les sommets économi-
ques, les études en profondeur ou les grands projets
qui nécessitent le déplacement de montagnes et le
détournement de fleuve. A I’encontre de plusieurs
autres commissariats, le CEB s’est concentré sur les
entreprises manufacturiéres et ne s’est pas laissé
distraire par le tourisme, les chicanes d’hdpitaux et
de Cégep, les autoroutes, etc.»?.

Ce bilan conduira a réaffirmer la régle de la priorité
de soutien a la PME locale dans |la nouvelle stratégie
industrielle de 1984: «Le CEB misera sur les entre-
prises locales actuelles pour la création nette de
1250 a 1300 emplois de base d’ici 1988... En
contrepartie, le CEB délaissera, comme par le passé,
la prospection d’entreprises a |’extérieur»?.

Les années 1976 a 1984 paraissent étre celles ol la
régle stratégique s’est appliquée avec le plus de
cohérence et ou elle semble avoir obtenu la plus
grande adhésion. Il semble toutefois qu’il n’en fut
pas ainsi pour la période 1984-1990. Dans les
derniéres années, plusieurs acteurs socio-
économiques de la région se sont prononcés plus
ou moins directement en faveur d’un retour vers
une stratégie de prospection industrielle. Une dé-
claration publique du directeur général du CEB a ce
sujet est non équivoque: «On sent qu’un débat se
prépare; certains de nos partenaires économiques
lorgnent vers les avantages que pourrait procurer
la venue de grandes entreprises.»*

* Revue PME, octobre 1988, p. 85.
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La question de la place a accorder 2 la prospection
industrielle dans une nouvelle stratégie économi-
que prend I’envergure d’un débat public lorsque les
deux principaux hommes d’affaires de la région de
Saint-Georges, Marcel Dutil et Hervé Pomerleau, se
prononcent lors d’une entrevue accordée a un
quotidien de Québec. Le journaliste rapporte que
Messieurs Pomerleau et Dutil admettent que les
PME sont nombreuses en Beauce et que plusieurs
sont prosperes. Puis, il les cite, sans préciser lequel
est I'auteur des propos :

«Malheureusement, toutes (les PME) sont vulnéra-
bles. Ce n’est pas avec ¢a qu’on peut assurer la
survie a long terme d’une région. C’est de la grosse
industrie qu’on a besoin et qu’on a pratiquement
pas. Cequi est le plus désolant, c’estqu’on ne prend
pas les moyens pour aller en chercher ni pour garder
celle que nous avons déja.»*

Cette déclaration crée des remous dans la région
puisque environ deux semainesapréssa publication,
Marcel Dutil, lors d’une entrevue accordée au journal
local de Saint-Georges, manifeste son désaccord et
laisse entendre que ces paroles sont plutot celles de
Hervé Pomerleau. Sur la question de la venue de
grandes entreprises, le journaliste rapporte ainsi les
propos de Dutil : «Il ne partage pas I’opinion selon
laquelle notre région peutattirer des gros investisseurs
de I'extérieur. La Beauce demeure selon lui un
comté agricole et «un milieu de petites entreprises
qui appartiennent a des Beaucerons». C’est de ces
entreprises qu’émergeront les futurs Canam Manac,
Pomerleau et Vachon.»**

Cesdéclarations publiques successives en quelques
semaines sont révélatrices de I'importance straté-
gique de la regle de soutien aux PME locales. En
effet, sa remise en cause souléve un débat ot les
deux grandes figures du dynamisme économique
beauceron, tant a I'intérieur qu’a I'extérieur de la
région, ressentent le besoin de prendre position.

Audébut de 1991, le CEB a confié A une autre firme
de consultants le soin d’élaborer sa stratégie écono-
mique pour les années 1990. Il sera intéressant de
voir comment la régle stratégique d’appartenance y
sera maintenue ou modifiée.

*  Le Soleil, 8 juin 1990, p. D9.
**  L’Eclaireur-Progres, 24 juin 1990

UNE REGLE )
D’ENTRAIDE ECONOMIQUE

Différentes formes d’entraide économique existent
2 SGB, qui ne sont pas toujours reliées aux types de
production présents ou a son organisation produc-
tive. Voyons maintenant quelques exemples de ces
formes d’entraide.

L’actionnariat

Les exemples sont nombreux, dans la région de
SGB, de ceux qui ont profité de I'aide de leurs
concitoyens pour démarrer ou pour développer leur
entreprise. Cela s’est souvent fait sous forme
d’actionnariat, comme dans I’exemple de la
Saunders Aircraft.

Un industriel de Saint-Ephrem, municipalité de la
MRC Beauce — Sartigan, qui a bénéficié d’une
collecte publique pour le lancement de son entre-
prise, explique comment cela s’est passé : «Une
entreprise qui était établie 2 Saint-Ephrem depuis
quelques décennies estdéménagée a Saint-Georges
en 1974. Aprés quelques années, nous avons
décidé de remettre sur pied une entreprise sembla-
ble a Saint-Ephrem. On a réuni des gens qui ne
voulaient pas voyager a Saint-Georges pour travailler
et nous avons tenu une assemblée publique. Trois
cents personnes sont venues, qui sont devenues 300
actionnaires de la compagnie en prétant 150 000 $
aux promoteurs de la nouvelle compagnie. Les
quatre principaux propriétaires de la compagnie ont
accordé unintérét annuel de 10 % aux actionnaires.
Aprés cingans, on avait le droit de racheter les parts.
D’autres usines a Saint-Ephrem se sont ainsi for-
mées. On a toujours fait notre part pour investir
dans les départs d’entreprises, soit en notre nom
personnel, soit au nom de la compagnie. En 1970,
il y avait 150 emplois directs a Saint-Ephrem,
aujourd’hui il y en a 800».

Le regroupement d’entreprises

Une autre forme d’entraide observée dans la région
est le regroupement d’entreprises, soit pour réaliser
des commandes, soit pour effectuer des achats. En
voici un exemple: dans les années 1980, au
Québec, a une certaine période, les propriétaires de
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scieries avaient tendance a se regrouper, notam-
ment pour affronter le marché de I’exportation.
Dans la région de SGB, ou il y a plusieurs scieries,
un tel regroupement a eu lieu.

Le regroupement, formé en 1981, comptait au
départ six scieries, dont quatre du territoire de SGB.
Un membre du groupe nous a expliqué qu’un
courtier s’était présenté a eux en 1981 et leur avait
offert ses services pour développer I’exportation de
leurs produits.

Chacune de ces entreprises, prise indépendam-
ment, n’avait pas le volume de production néces-
saire pour faire de I’exportation. En se regroupant,
chacune d’elles pouvait profiter de commandes
qu’elles n"auraient probablement pu obtenir seule
— commandes trop importantes pour la capacité de
production d’une seule scierie; commandes qui
nécessitent la technologie de plusieurs entreprises;
commandes qui exigentdifférentes essences de bois
réparties entre plusieurs scieries. Le regroupement
avait aussi d’autres avantages, tel celui d’effectuer
des achats en commun.

«Avant notre regroupement, on était tous en compé-
tition et on ne discutait pas de nos affaires. Avec le
groupe, tout le monde s’est mis a s’entraider un peu;
on se communiquait I’'information, on effectuait des
achats en groupe, on se prétait de l'outillage. On
avait acquis une force de négociation pour obtenir
des rabais sur nos achats (un propriétaire de scie-
rie)».

Le sauvetage d’entreprises en difficultés

Cette derniere forme d’entraide économique, le
sauvetage d’entreprises en difficultés, est idéale
pour tester le degré de coopération dans un ensem-
ble de PME. Il esttout a faitnormal que le propriétaire
de I'entreprise en difficultés cherche des appuis
chez les autres propriétaires de PME. Tout aussi
plausible que les industriels sollicités soient parmi
ceux qui connaissent le plus de succes et qui ont la
réputation d’avoir les assises financieres les plus
solides.

Un industriel qui répond a ces critéres nous a
raconté comment, au cours des dernieres années, il
avait participé au sauvetage de deux entreprises
beauceronnes, dont I'une située dans une munici-

palité limitrophe de SGB. Dans un cas, il a acheté
la majorité des actions de I’entreprise, dont il est
toujours propriétaire; I’affaire semble avoir été pro-
fitable. De plus, régulierement, il fait sa propre
vérification du fonctionnement et de la rentabilité
de I’entreprise. Dans lautre cas, I’expérience fut
moins rentable, bien qu’elle lui ait permis de relan-
cer I'entreprise.

Le sauvetage d’entreprises en difficultés peut toute-
fois se faire de fagon moins directe. Ainsi, il arrive
que certains manufacturiers beaucerons acceptent
de devenir temporairement créanciers pour leurs
propres clients.

Le sauvetage industriel se fait également par reprise
d’entreprises en faillite ou en difficultés sérieuses.
Ainsi, au cours des années 1980, dans la municipa-
lité de Saint-Georges, au moins trois entreprises ont
été reprises de cette fagon. Dans les trois cas, les
acquéreurs étaient de jeunes industriels qui en
étaient 2 leur premiere expérience. Deux des fon-
dateurs de ces entreprises possédaient en plus une
autre entreprise, qu’ils ont d’ailleurs gardée. Pour
leur part, les nouveaux acquéreurs ont tous réussi a
relancer leur entreprise avec succes.

Le fait d’acquérir une entreprise en difficultés ne
constitue pas un acte de coopération en soi. Cepen-
dant, lorsqu’une communauté régionale se préoc-
cupe de la survie de ses entreprises et qu’elle tente
de leur trouver des acquéreurs en cas de faillite
appréhendée ou réelle (comme cela nous a semblé
souvent le cas a SGB), il y a coopération non pas
dans une relation d’entrepreneur a entrepreneur,
mais plutdt dans une relation communauté-entre-
prise. L’entreprise fait partie du patrimoine régional
et le fait de travailler & sa survie constitue un acte de
coopération. Et méme si I’acquéreur trouve un
intérét personnel dans I'affaire, il participe, d’une
certaine fagon, au sauvetage ou a I’entraide dans le
rapport communauté-entreprise.

UNE REGLE DE RELATIONS )
INDUSTRIELLES: LA PROXIMITE
SOCIALE TRAVAILLEURS-EMPLOYEURS

La regle de la proximité sociale entre travailleurs et
employeurs se manifeste d’abord par Iexistence de
liens tres étroits entre patrons et employés, que |'on
qualifie souvent de paternalisme.
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Deux jeunes ouvrieres d’une usine de vétements
soulignent commentelles peuvent encore entrete-
nir un rapport direct avec leur patron, méme s’il a
délaissé le travail de production par suite du déve-
loppement de son entreprise: «Notre patron, on
I’appelle toujours par son prénom. On letutoie. Lui
y’est parlable. Au début, il y a 10 ans environ, il
venait travailler avec nous autres. L’eau lui pissait
dans le dos comme nous autres. Son entreprise a
grossi et il est devenu débordé. Alors il s’est installé
plus dans le bureau que dans Iindustrie. On lui
demande un rendez-vous et il nous rencontre. 1l dit
souvent le contraire de son gérant».

La proximité sociale est également favorisée par les
nombreux liens familiaux qui existent entre em-
ployeurs-contremaitres-employés des PME. Dans
certaines petites entreprises, prés de la moitié des
employés ont des liens de parenté entre eux ou avec
le propriétaire de I’entreprise. Au cours des diffé-
rentes entrevues que nous avons menées, NOus
avons vérifié, a plusieurs reprises, comment les
différents membres de la famille du chef d’entre-
prise étaient mis a contribution pour devenir ses
principaux adjoints.

Les travailleurs, particulierement ceux qui sont en-
gagés dans des activités syndicales, sont trés cons-
cients de l'importance des liens familiaux dans la
dynamique de la PME. Cette proximité sociale est
toutefois ressentie avec moins d’intensité lorsque
I’entreprise grossit ou que la propriété et le style de
gestion changent. Un travailleur faitremarquer que
la syndicalisation des employés, membres d’une
grande centrale syndicale, est survenue aprés qu’une
partie des actions de I’entreprise ait été vendue a des
intéréts extérieurs a la Beauce : «Quand ils se sont
syndiqués chez X, c’étaitdevenu Y les propriétaires.
La premiére année ol les gens se sont syndiqués, ¢a
ét¢ fini la dinde pour chaque travailleur 3 Nogl.
C’est devenu moins personnalisé avec Y, avec les
petits cadres. A chaque fois dans la région que ¢a
devient gros, la syndicalisation change. On passe
des syndicats indépendants aux grandes centrales
syndicales».

L’évidence de la regle de la proximité sociale n’est
pas reliée uniquement a |'existence de rapports
directs ou paternalistes entre patrons et employés.
Elle comporte une autre signification toute aussi
importante, a savoir qu’il est encore possible, dans

cette région, de passer d’employé a chef d’entre-
prise. Ladistance sociale entre ces deux statuts n'est
pas a ce point grande que cette mobilité sociale
paraisse inaccessible ou trés peu probable au
travailleur. Plus globalement, il semble exister,
chez les travailleurs de la région de Saint-Georges,
une aspiration a la mobilité professionnelle qui peut
prendre au moins trois formes: changer de condi-
tion au sein de I'entreprise locale, devenir action-
naire de I’entreprise ou devenir entrepreneur.

Il existe, dans la région de SGB, une génération de
travailleurs qui a grandi avec les entreprises qui ont
fait la prospérité économique de la zone. Ces
travailleurs ont vu plusieurs des leurs changer de
condition au sein de I’entreprise. Parfois, il s'agis-
sait simplement de passer d’un poste de travail non
qualifié a un poste qualifi€, comme nous I’explique
ce travailleur de I'usine Canam a Saint-Gédéon :
«Lorsqu’il y avait des postes exigeant plus de quali-
fications qui s’ouvraient, ils essayaient de trouver
des gars, pas qui viennent de |’école mais qui
avaient travaillé dans |’usine. Le monde qui avait
des aptitudes, ils leurs donnaient la chance de faire
autre chose».

Une militante syndicale exprime ainsi sa vision de
la mobilité sociale et professionnelle : «La mentalité
a étre son propre patron, c’est treés fort ici. Vouloir
devenir contremaitre, c’est comme essentiel. Les
gens voient cela comme une récompense pour les
services rendus. Méme ceux qui visent pas cela
trouvent que c’est normals».

Il n’est pas rare enfin que des chefs d’entreprise
proposent a certains de leurs employés, le plus
souvent leurs employés-cadres, de devenir action-
naires de |’entreprise.

Par ailleurs, parmi les 45 industriels que nous avons
rencontrés, 25 étaient d’anciens travailleurs et huit
d’entre eux ont fondé ou acquis leur propre entre-
prise au cours des dix derniéres années, ce qui laisse
supposer que le changement de travailleur a entre-
preneur est encore possible dans cette région.

Au-dela toutefois de ceux qui sont passés de tra-
vailleur a chef d’entreprise, il y a ceux, beaucoup
plus nombreux, qui ont tenté de fonder leur propre
entreprise et qui n‘ont pas réussi, ou ceux qui
aspirent 2 le faire un jour. Pour certains individus,
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le clivage psychologique entre les conditions de
travailleur, de syndicaliste et de patron est plutdt
ténu, comme I’explique cet ancien travailleur qui a
fondé sa propre entreprise : «Ca faisait douze ans
que je travaillais pour X. C’était dar de lacher cela.
Je m’entendais mieux avec les patrons qu’avec les
employés. J'ai été vice-président du syndicat. Mais
j’ai décidé de quitter mon emploi a I’été 1984 et de
fonder une entreprise avec mon frére qui lui aussi a
quitté son emploi».

CONCLUSION

Il eGit été bien difficile de rendre compte des activités
manufacturiéres et du dynamisme de SGB, au cours
des années 1970 et 1980, si nous avions étudié les
PME industrielles de SGB séparément et si nous
nous étions surtout préoccupés des régles internes
propres a ces entreprises.

Nos résultats démontrent I'intérét d’un nouveau
cadre d’analyse inspiré d’un courant de recherches
récentes sur les «districts industriels». Ce courant
met I’accent sur les relations entre entreprises et
notamment sur les regles de coopération-
concurrence. Ces régles ne sont réductibles ni aux
régles du marché, ni aux régles hiérarchiques inter-
nes a I’entreprise, comme l’illustre le cas de SGB.
Mais SGB n’est pas un district industriel. Nos
résultats indiquent une différence importante entre
SGB et le «district industriel». Dans ce dernier, les
regles de coopération-concurrence sont établies sur
la division des phases de production entre entrepri-
ses, ou sur les spécialisations complémentaires de
chacune des entreprises d’une méme branche in-
dustrielle. SGB, au contraire, est caractérisé par la
diversité de ses branches industrielles (bois, métal,
vétement, produit agricole, matériel de transport...),
de sorte que si le chercheur veut retracer I'origine
des régles propres a SGB, il ne la trouve pas dans
I'identité des métiers d’'une méme branche (ce qui
fonde largement I'identité du districtindustriel) mais
au-del3, elle se trouve dans une identité régionale
ou suprarégionale.

L’intérét particulier de notre étude sur SGB, par dela
les recherches sur les «districts industriels», est de
pousser plus loin I'analyse de I'identité et de ses
régles en se basant non plus sur un commun métier,
mais sur la «communauté» régionale ou supra-
régionale. Ainsi, ce nouveau cadre d’analyse

permet de mieux comprendre pourquoi, en 1976,
SGB se dote d’ une regle stratégique de développe-
ment des PME de la région aux dépens d’une
stratégie de prospection pour attirer les entreprises
extérieures; et pourquoi, depuis 1976, le milieu de
SGB se donne les moyens de réaliser cette stratégie
en puisant son énergie non seulement dans ses
traditions de travail, d’engagement et de concur-
rence, mais aussi dans ses traditions d’entraide, de
solidarité et de fierté collective.

Certes, cette interprétation du modele est axée
davantage sur les forces «endogénes» du milieu,
que sur les forces «exogenes» du marché ou de la
conjoncture mondiale. Une attention qui se confi-
nerait aux reégles locales et a I'identité régionale
pourraitaboutir au repli sur soi, ou protectionnisme,
et éventuellement au déclin économique d’une
région.

L'intérétde ce cadre d’analyseest plutdtde démontrer
I’existence de régles sociales, soit régionales, soit
suprarégionales, permettant d’assurer la coordina-
tion de l'activité économique autrement que par
le marché et la hiérarchie. Pour paraphraser
Belley?, ne pourrait-on poser I’hypothése que le
champ d’appui normatif d’'une zone industrielle
comme SGB se situe dans un «champ social semi-
autonome»® caractérisé par sa culture propre.
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L’ENERGIE NUCLEAIRE ET LE DROIT

Les autorisations, I'environnement, les controles
judiciaires et politiques (étude comparative)
DENIS BOURQUE

Les Editions Yvon Blais Inc., 1990.

Les accidents de Tchernobyl et de Three Mile Island ont frappé durement le
monde entier. Malgré ces événements, sur le plan mondial, prés de 20 % de
I"électricité est produite a I’aide de 440 centrales nucléaires réparties dans 26
pays. Récemment, le Japon annongait qu’au début de I’an 2000, 40 % de son
électricité seraitd’origine nucléaire. Dans son programme énergétique déposé
I’année derniére, le président américain Georges Bush prévoit une plus grande
contribution de I’atome dans la production de I’électricité aux Etats-Unis. Au
Canada, dés I’entrée en service de la centrale de Darlington, 60 % de
I’électricité produite en Ontario sera d’origine nucléaire. Bref, sur le plan
mondial, au cours de la prochaine décennie, on assistera a une plus grande
utilisation de I’énergie nucléaire.

Construire une centrale nucléaire constitue un défi a la fois sur les plans
financier, technique et juridique. C’est|’aspect juridique du défi qui fait I’objet
de l'ouvrage de Denis Bourque, docteur en droit et professeur de droit a
I"Université du Québec a Chicoutimi. Dans un langage clair, ’auteur explique
le cadre légal qui préside a la délivrance des autorisations se rapportant a la
construction et a l’exploitation des centrales nucléaires.

Dans la premigre partie de son volume, I’auteur traite des autorisations portant
sur le choix du site, la construction et la mise en service d’une centrale
nucléaire. L’auteur utilise laméthode comparative; il procéde a une comparaison
des systémes légaux existant aux Etats-Unis, en France, en Angleterre et au
Canada. Il analyse ensuite, dans une perspective de droit comparé, les
techniques retenues par les tribunaux américains, frangais, anglais et canadiens
pour contrdler la délivrance des autorisations relatives a la construction et a la
mise en service d’une centrale nucléaire. Il termine cette premiére partie en
formulant des critiques vis-a-vis des processus légaux actuels.

Dans sa deuxiéme partie, I’auteur décrit et critique les efforts consentis, sur les
plans législatifs et réglementaires, aux Etats-Unis, en France, en Angleterre etau
Canada pour rendre les processus plus efficaces et équitables.

Sur le plan québécois, I’auteur consacre une centaine de pages a des questions
aussi actuelles que la mission et les pouvoirs du Bureau d’audiences publiques
sur I'environnement (BAPE) ; il précise le but et la nature des audiences
publiques tenues par cetorganisme ; il propose des améliorations aux régles de
procédure utilisées par le BAPE.

966 pages, 75 $

Pour commander: Les Editions Yvon Blais inc.
C.P. 180

Cowansville, Québec

Canada J2K 3H6

Tél.: 1-800-363-3047
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Il est impératif de développer une culture
entrepreneuriale intégrée en éducation

Jean-Marie Toulouse

En éducation, parler de culture entrepreneuriale
oblige a clarifier ce que I’on entend par « culture »
et par « culture entrepreneuriale » et souléve une
question épistémologique importante: Comment se
situe la culture entrepreneuriale a I'intérieur d’une
société globale? Cette méme question peut aussi
prendre la forme suivante: Peut-on parler de culture
entrepreneuriale dans certains champs d’activités
d’une société, en éducation par exemple? En fait,
s’interroger sur la culture entrepreneuriale en édu-
cation incite a questionner le concept méme de
culture et renvoie aux liens entre culture
entrepreneuriale et culture de |a société globale, ou
aux liens entre culture et société.

Ces considérations peuvent sembler un peu théori-
ques et universitaires, mais elles prennent toute leur
importance a partir du moment ot 'on cherche a
situer la culture entrepreneuriale en éducation par
rapport a la vie sociale dans laquelle le systtme
d’éducation s’insere. Et elles deviennent cruciales
lorsqu’on tente de savoir si les actions
entrepreneuriales sont en position d’opposition, de
convergence ou de divergence par rapport a la vie
sociale dans laquelle elles s’insérent. Pour pousser
plus avant notre réflexion, essayons de voir com-
ment ces questions se posent pour la société
québécoise, car c’est celle que nous connaissons
d’expérience.

Nous esquisserons d’abord, a grands traits, le por-
trait du contexte dans lequel oeuvrent ceux qui sont
actuellement dans les maisons d’éducation au
Québec. Nous essaierons ensuite de camper les
liens entre la culture entrepreneuriale en éducation
et la vie sociale et nous terminerons avec I’énoncé
des caractéristiques de ce que I’on pourrait appeler
la culture entrepreneuriale de demain en éducation.

LE CONTEXTE, L'ENVIRONNEMENT
DES ENTREPRISES DE DEMAIN

Il est difficile de prédire I’environnement dans le-
quel oeuvreront les futurs entrepreneurs, mais on
peut jeter certaines bases, tracer les contours. Au
début des années 70, plusieurs se demandaient s'il
y avait des entrepreneurs au Québec; maintenant, a
I’orée des années 90, plus personne ne doute de la
présence d’entrepreneurs au Québec. Partout a
travers le Canada, a travers le monde méme, on a la
conviction que le Québec possede plus d’entre-
preneurs que bien d’autres sociétés. Le Québec
compte un nombre d’entrepreneurstoutaussi grand,
sinon plus grand, que celui observé dans les sociétés
avec lesquellesilinteragit, qu’il s’agisse de I’Ontario,
du reste du Canada, ou des Etats-Unis. La société
québécoise a donc intégré un nouveau partenaire
dans sa configuration globale: I’entrepreneur. On
ne cherche plus les entrepreneurs, on constate
plutdt leur présence en grand nombre dans la con-
figuration globale de la société québécoise.

La perception de ces entrepreneurs et de leur acti-
vité économique a changé. Dans un passé pas si
lointain, l’activité entrepreneuriale était percue en
opposition avec 'idéologie dominante. Les gens
d’un certain age se souviennent tous que I’accumu-
lation de la richesse mettait en danger le sort de
I’ame. Dans le méme ordre d’idée, les études ont
clairement démontré qu’en 1950-1960, les entre-
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preneurs occupaient un des échelons les plus bas de
la hiérarchie sociale de notre société. En 30 ans, les
entrepreneurs se sont hissés a une place de choix de
la hiérarchie sociale de notre société.

Bref, ils sont passés d’une situation completement
effacée, dans laquelle on cherchait a les compter, 2
une situation ol ils occupent les premiéres loges des
activités sociale et politique de la collectivité. Ac-
tuellement, personne n’est surpris du fait que des
entrepreneurs interviennent réguliérement dans le
débat constitutionnel, dans les choix politiques,
dans les grandes orientations sociales et dans les
choix qui déterminent la vie culturelle de la société
québécoise. En fait, les entrepreneurs sont telle-
ment présents dans les débats publics que certains
vont méme jusqu’a dire qu’ils occupent une place
trop prépondérante.

Tant sur la scéne québécoise que sur la scene
mondiale, on note une diversification du portrait de
« I'entrepreneur ». Si, a une époque, le portrait
typique de I’entrepreneur était celui du vendeur de
journaux a 15 ans qui devient magnat de la presse
a50ans, il estencore présent aujourd’hui, maisil est
complété et nuancé: lactivité entrepreneuriale a
pris des formes différentes. L’entrepreneurship n’est
plus uniquement individuel; il y a maintenant de
I’entrepreneurship que I’on pourrait appeler « de
groupes », « de réseaux », « de configuration ». Bref,
le modele d’entrepreneur s’est considérablement
diversifi€. Dans cette diversification, on a des
entrepreneurs dans des secteurs ol on en avait trés
peu dans le passé, on a des femmes, on a des gens
d’autres origines ethniques, des allophones et des
autochtones. Certains auteurs, tel Peter Drucker
dans le dernier chapitre de son volume sur « Les
entrepreneurs », vont jusqu’a dire que la société
dans laquelle nous vivons invite les entrepreneurs a
se consacrer a des innovations sociales en vue de
résoudre la question des travailleurs privés d’emploi
et celle des politiques sociales. Ce genre d’innova-
tion fait sans doute appel a une nouvelle génération
d’entrepreneurs qui ressemblent & ceux que nous
avons connus, mais qui s’en distinguent sous plu-
sieurs aspects.

Les changements dans la concurrence et dans la
géopolitique ameénent a se demander quelles sont
les innovations susceptibles de donner naissance a
de nouvelles entreprises. Tout porte a croire que ce

sont les innovations reliées a I’introduction de nou-
veaux produits sur les marchés canadiens ou étran-
gers, celles associées 2 Iutilisation des nouvelles
méthodes de production et, finalement, celles ayant
trait a I'invention de formes organisationnelles sus-
ceptibles d’améliorer la capacité concurrentielle
d’une entreprise dans son industrie qui sont les
berceaux les plus probables des nouvelles entrepri-
ses. L'introduction de nouveaux produits se justifie
toutsimplement par I’évolution des modes de vie, le
changement des habitudes de consommation des
citoyens québécois et canadiens ou nord-américains
et par |'apparition de certains problémes auxquels
on n’était pas familier & une autre époque. On peut
penser ici aux habitudes de consommation alimen-
taire, au vieillissement de la population, a Iappari-
tion de nouvelles maladies ou a la montée des
problémes d’environnement. - Autant de terrains
propices pour imaginer plusieurs produits, donc des
terrains sur lesquels vont agir les entrepreneurs de
demain.

Les innovations associées aux nouvelles méthodes
de production constituent le coeur de la capacité
concurrentielle des entreprises manufacturiéres
canadiennes. Au cours des dix dernieres années, on
a constamment mis en cause les pratiques des
entreprises manufacturieres canadiennes et pointé
du doigt leurs méthodologies de production. Les
fermetures d’usines récentes ont été, plus souvent
qu’autrement, associées a la désuétude de la tech-
nologie et des moyens de production. On n'aqu’a
se rappeler le faible taux de pénétration des techno-
logies modernes de production, tels les robots et la
production assistée par ordinateur, pour se convain-
cre qu’il y a la un terrain extrémement propice a
I’expression entrepreneuriale des Québécois et des
Canadiens et a la création de programmes de forma-
tion susceptibles de venir enrichir le projet des
entrepreneurs ou de greffer certains projets
entrepreneuriaux.
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L’invention de nouvelles formes organisationnelles
est un niveau d’entrepreneurship tout a fait particu-
lier, qui interpelle autant les petites que les grandes
entreprises canadiennes. Il estévidentque dansune
économie plus ouverte, les grandes firmes doivent
trouver une fagon nouvelle de s’organiser et inven-
ter des formes organisationnelles qui leur permet-
tront de s’adresser a des marchés plus grands, plus
complexes et plus diversifiés. Le méme argument
existe pour les petites firmes: il ne s’agit pas unique-
ment de créer des petites entreprises au Québec ou
au Canada, mais il faut aussi qu’elles trouvent leur
place sur les nouveaux marchés que la concurrence
internationale crée. Une fagon de trouver sa place
sur les nouveaux marchés est d’inventer des formes
organisationnelles par lesquelles une petite entre-
prise peut se joindre a d’autres, que ce soit par asso-
ciationoualliance, pour exploiter un créneau auquel
elles s’adressent ou auquel elles s’intéressent.

C’est dans ce contexte que s’intégreront les jeunes
qui fréquentent nos maisons d’éducation et qu’il
fautessayer de définir la culture entrepreneuriale en
éducation.

L’ACTION ENTREPRENEURIALE
VS LA SOCIETE

L’examen attentif du contexte pousse a examiner la
place qu’occupe I'action entrepreneuriale dans la
vie sociale. Inviter les jeunes a développer des
valeurs interpersonnelles, est-ce les marginaliser
par rapport a la société? Est-ce les placer en conflit
avec les valeurs sociales? Est-ce les inviter 2 occu-

per une place de domination dans la vie sociale?
Est-ce les inviter 2 exploiter les possibilités offertes
par le contexte en vue d’accumuler des richesses? Et
I'accumulation pour quoi? A quelles fins?

Répondre a ces questions nécessite un retour sur le
concept d’« entrepreneurship ». Les premieres
recherches ont conduit & penser que les entrepre-
neurs possédaient des traits de personnalité et des
valeurs spécifiques. Elles ont permis de mieux
comprendre les personnes les plus susceptibles de
s’adonner a I'activité entrepreneuriale, maisellesen
ont aussi laissé plusieurs insatisfaits, car on a peine
a tracer un profit qui engloberait tous les entrepre-
neurs et diverses valeurs partagées par ces mémes
entrepreneurs. Ce type de recherche a conduit
certains auteurs a dire qu’il fallait cesser d’examiner
I’entrepreneurship a partir de la personnalité ou des
valeurs de I’entrepreneur pour se centrer sur son
action. Voila pourquoi certains ont dit que la per-
sonnalité des entrepreneurs, leur pensée et leur
valeur avaient peu d’importance et que ce qui
importait était I’action posée, I'entreprise dévelop-
pée. Ce sont donc les comportements et I’action de
I’entrepreneur qui importent.

Il faut définir I'entrepreneurship en tenant compte a
la fois de la personne et de I’action, car ces deux
dimensions semblent intimement liées & une com-
préhension plus profonde de I’entrepreneurship.
Une fagon de réconcilier les dimensions « person-
ne » et « action » est d’utiliser le concept de projet
tel qu’il est employé par les philosophes. En s’ins-
pirant de la philosophie, on peut dire que le projet
de I'entrepreneur traduit des intentions. Pour qu'il
y ait projet, il faut qu’il y ait intentionnalité chez les
acteurs. En imaginant son projet d’entreprise,
I’entrepreneur traduit son intention et exprime ce
qu’il veut faire. Bref, le projet est, pour I’entrepre-
neur, I’actualisation de ses intentions. C’est pour-
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la vérité intime du projet, pour I'entrepreneur lui-
méme, par le lien entre ce qu’est |a personne et ce
qu’elle fait. Le projet est donc l'expression de
Iinternalité propre de I’entrepreneur ou du groupe
d’entrepreneurs.

Le projetd’un entrepreneurestun projetopérationnel
et concret et il a donc une forme comportementale
observable. Laforme du projet de I’entrepreneur se
comprend bien si on |’oppose par exemple au projet
d’un politicien, qui est d’abord et avant tout un
projet de conceptualisation, de représentation ou
d’idéal. L’entrepreneur ne se contente pas de per-
cevoir une possibilité dans I’économie; il passe a
I'action, il agit, il intervient de fagon a saisir cette
occasion en vue d’en tirer des bénéfices.

Le projet de I’entrepreneur propose un changement:
ajouter un nouveau produit, un nouveau service;
faire ou produire autrement ce qui était déja fait;
associer des éléments supposés de la méme réalité
économique. Certains anthropologues ont fait du
changement le coeur de leur définition de
I’entrepreneurship.  Ainsi, selon eux, l’entre-
preneurship est foncierement un processus de
changement qui permet de réunir ou de créer des
modifications entre les spheres d’échange de la
société. Pour arriver a produire le changement il
faut construire des réseaux, mettre ensemble des
éléments qui autrefois étaient séparés bref, trans-
former I'information disponible dans la société.

Le projet de I’entrepreneur se manifeste suivant
différentes étapes avant d’atteindre le but proposé,
c’est-a-dire qu’il ne se réalise pas d’un seul coup,
mais lentement, un peu a la maniere d’unfil qui relie
plusieurs actions individuelles, plusieurs gestes sé-
parés, tous orientés vers I'atteinte du but poursuivi
par I'entrepreneur. En fait, c’est sur le but que se
concentre I’entrepreneur et qui lui permet de relier
entre eux les gestes qui composent son projet. En
résumé, on pourraitdire que le projetentrepreneurial
est un projet d’actions concrétes qui produit un
changement, lequel changement entraine un dé-
veloppement de richesse qui, dans son sillage, crée
de I'emploi. Le projet devient la plate-forme sur

laquelle plusieurs acteurs vont accepter de colla-
borer.

Le concept de projet entrepreneurial permet d’éta-
blir le lien entre le projet de I’entrepreneur et la

société globale dans laquelle il s’insére ou s’inter-
cale. Nous sommes profondément convaincu que
les projets que proposent les entrepreneurs, dans
une société et 2 une époque donnée, sont des projets
qui sont partie prenante du projet global de la
société. En un mot, il faut se représenter le projet de
I’entrepreneur en interaction directe avec la vie de
société. Le projet entrepreneurial est un des €lé-
ments de la vie sociale globale et il n’y a pas
d’opposition entre projet entrepreneurial et projet
de société. Lorsque nous regardons les grands
moments de la société québécoise, nous constatons
que, & chacune de ces phases, les entrepreneurs
ont consacré leurs énergies a développer des pro-
jets qui s’intercalaient dans le projet social global.
Lorsque le Québec devait maitriser le sol, ils ont
mis de l'avant des projets entrepreneuriaux qui
s’inséraient dans ce désir; la méme chose peut étre
dite en ce qui a trait a la protection de la langue, de
la religion ou de la culture.

Une étude anthropologique faite dans le village de
Marpha, au Népal, est venue confirmer cette intui-
tion. Marpha, un petit village situé au bord de
I'Himalaya, regroupe une communauté de 1000
personnes. Le village est extrémement prospere et
les individus se livrent 2 un entrepreneurship subs-
tantiel, méme s’ils vivent dans une région ou les
ressources sont extrémement limitées. Des recher-
ches antérieures avaient tenté d’expliquer pourquoi
les habitants de Marpha réussissaient sur le plan
économique, alors que ceux des villages voisins
avaient beaucoup de difficulté a survivre. L’expli-
cation avancée supposait qu’il y avait une culture
d’entrepreneurship dans ce village. La thése de
Barbara Parker essaie donc de cerner la notion de
« culture d’entrepreneurship » dans ce petit village.
Il est fascinant de constater qu’une des caractéristi-
quesfondamentatlesde la cultured’entrepreneurship
est I’intégration entre les pratiques sociales et reli-
gieuses et les projets entrepreneuriaux des individus
qui habitent le village de Marpha. L’auteure dit:
« I realized that the culture of Marpha village could
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hardly be discussed without reference to business.
Business is Marpha’s passion, its favorite topic of
conversation, its hope for a livable future, and its
escape from a recent history of subservience to its
southern Thakali neighbors. Although Marpha’s
religious beliefs and practices are not derived from
business, nevertheless, these two realms of activity
must be viewed as essentially interdependant if we
are to capture the true intent and significance of
either. »' A la fin de sa these, I’auteure explique
comment les habitants de Marpha ont réconcilié le
yank et les cérémonies qui y sont associées avec la
vie économique. Dans I’'ensemble du Tibet, le yank
signifie la chance économique, sans référence au
« projetentrepreneurial » des Tibétains. Par ailleurs,
pour les habitants de Marpha, le yank inclut, de
fagon spécifique, les projets entrepreneuriaux et les
activités financieres. Des lors, le yank leur offre une
conception dans laquelle on peut influencer ce qui
nous arrive et jusqu’a un certain point, manipuler le
cosmos. Ce faisant, il rend culturellement accep-
tables les interventions dans le déroulement des
événements associés a la vie économique.

Cette étude n’est pas sans rappeler Iétude faite sur
les Big Men en Papouasie. Les Big Men sont en fait
les entrepreneurs de certaines communautés de la
Nouvelle-Guinée. L’examen attentif de ces com-
munautés permet de constater le lien intime entre ce
que sont et font les Big Men et ce qui se passe dans
les communautés. Une fois encore, nous sommes a
méme de constater que ce qui se passe au chapitre
de I'activité entrepreneuriale dans une société est
intimement |ié a ce qui se passe dans I’'ensemble de
la collectivité. On ne peut dissocier I’'un de l'autre;
on ne peutimaginer la culture des entrepreneurs ou
d’un groupe d’individus qui aspirent a devenir en-
trepreneurs sans s’interroger simultanément sur la
culture globale de la société dans laquelle ils s'in-
serent. C’est donc dire que, en éducation,
I’entrepreneurship doit étre congu en regard de

I’ensemble de la société québécoise: |'un ne va pas
sans |’autre et on ne peut dissocier I’'un de I'autre.

LA CULTURE ENTREPRENEURIALE
EN EDUCATION

Le raisonnement qui précéde nous ameéne & propo-
ser une culture entrepreneuriale en éducation qui
possede les trois caractéristiques suivantes:

* une confiance en la capacité de modifier le
€osmos;

¢ un apprentissage de la collaboration;
e une moralité des projets entrepreneuriaux.

Confiance en la capacité de modifier le
€OSMos

Le concept de projet entrepreneurial permet de
proposer une culture qui s’appuie sur la capacité de
modifier ce qui arrive. Sur ce point, I'étude du
village de Marpha fournit une indication intéres-
sante. |l est clairement démontré que leur culture
d’entrepreneurship est caractérisée par la présomp-
tion que I’action humaine est capable de modifier
ce qui arrive dans le monde; cette conviction serta
structurer les comportements économiques et elle-
méme est supportée par des croyances relatives a
Iidéologie religieuse et a la situation de I’'homme
dans l'univers. En fait, on pourrait dire qu’une telle
culture s'oppose 2 lafatalité, au hasard ou aux forces
occultes qui peuvent structurer |’action des person-
nes. Dans un contexte économique difficile, dans
une situation de morosité économique, il est extré-
mement important de développer la culture
entrepreneuriale en éducation sur ce type de va-
leurs, car elle permet justement de sortir de la
morosité.

1. PARKER, B. The Spirit of Wealth : Culture of Entrepreneurship Among the Thakali of Nepal, These de doctorat, Université du Michigan,

1985.
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L’étude de Parker montre qu’unetelle culture néces-
site une réconciliation avec les valeurs religieuses.
Elle suppose donc une réconciliation du projet
entrepreneurial avec les croyances profondes de
I’homme face a I'univers. Pour le Québec, cette
réconciliation est extrémement importante caron a
souvent expliqué I’entrepreneurship par opposition
ou en abstraction par rapport aux valeurs religieu-
ses. Il semble donc que la culture entrepreneuriale
en éducation doive tracer les bases d’une réconci-
liation, etque la confiance en la capacité de modifier
les événements est |a pierre d’assise de cette récon-
ciliation.

Apprentissage de la collaboration

Le projet entrepreneurial est le terrain de rencontre
de plusieurs personnes a |’origine d’un méme projet
et auquel d’autres sont invités a collaborer. Dans le
Québecactuel, on constate la présence de plusieurs
projets entrepreneuriaux proposés par un seul indi-
vidu, mais il y a aussi des projets développés par un
groupe d’individus. Les projets de groupe devien-
nent le lieu des rapports entre les individus, rapports
qui intégrent non seulement les préférences
interpersonnelles mais aussi une collaboration a du
concret, du tangible. En un mot, le contexte actuel
nous pousse a développer une culture
entrepreneuriale en éducation qui s’appuie sur la
capacité des individus a collaborer et 2 travailler
autour d’un méme projet; travail qui est articulé et
arbitré d'abord et avant tout beaucoup plus par les
contours du projet que par les préférences
interpersonnelles. En fait, C’est le projet qui réunit
lesentrepreneurs et c’estpar lui que lesentrepreneurs
réunissent leurs collaborateurs. La collaboration a
donc deux facettes: collaboration de fagon 2 savoir
développer des projets en groupe et collaboration
de fagon a savoir travailler autour de projets déve-
loppés par une autre personne que soi.

Cette capacité de travailler a un projet commun doit
se développer et étre acquise d’abord et avant tout
a I’école. On s’entend tous sur cette composante,

mais on tient a sous-estimer les difficultés associées
ala collaboration. La principale difficulté, tant pour
la société québécoise que nord-américaine, vient
du fait que nous sommes a la fin d’une époque qui
a mis de ’avant les désirs et les intéréts individuels.
En fait, on a I'impression que c’était une période
centrée sur les désirs égoistes de chacun. Le con-
cept de projet entrepreneurial présuppose que I’on
trouve sa place autour d’un méme projet etaussi que
I’on travaille au projet qui nous est proposé par
quelqu’und’autre. Sereprésenter |’entrepreneurship
a partir du concept de projet nous ameéne a dire que
la collaboration au projet d’un entrepreneur est voie
d’épanouissement tout aussi importante ettout aussi
intéressante que le développement de son propre
projet, que de le faire pour soi-méme et par soi-
méme, tel que nous en avons constaté I’apogée dans
les années 70-80. Bref, I’entrepreneur qui oeuvrera
dans le contexte de demain devra étre capable de
mobiliser des personnes et des ressources pour
travaillerason projetet, en contrepartie, les individus
devront développer une capacité de travailler avec
intérét au projet proposé par une autre personne. ||
y a dans cette équation un défi extrémement inté-
ressant et important pour une culture
d’entrepreneurship en éducation, car on sait que les
innovations susceptibles de remplacer les produits
sontde plusen plus’oeuvre de groupes ou d’équipes,
d’autant plus que les études les plus récentes en
stratégie d’entreprises font place a la collaboration
comme type de concurrence sur les nouveaux
marchés. L’entrepreneur de demain devra savoir
concurrencer, mais il devra aussi étre un pro en
matiere de collaboration.

La moralité des projets entrepreneuriaux

La notion de projet met de I’avant I'intentionnalité
et le programme pour réaliser les intentions de
I’entrepreneur. Cela nous améne donc a nous
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demander si I’entrepreneur peut utiliser n’importe
quels tactique, programme ou moyens pour essayer
d’atteindre le but qu’il poursuit. Les interrogations
relatives au role des entrepreneurs dans notre so-
ciété et a leurs prises de position sont directement
liées a cette question. L’environnement est devenu
la patinoire sur laquelle se jouent ces questions. La
société québécoise ne semble pas mettre en cause
la place gu’occupent les entrepreneurs dans la
nouvelle élite sociale québécoise. Par contre, on
s’interroge beaucoup sur les moyens pris pour con-
naitre le succes entrepreneurial. En fait, on se
demande si tous les chemins sont bons pour réaliser
le projet; c’est poser la question de la moralité des
gestes et du projet de I’entrepreneur. L’étude sur le
village de Marpha montre que dans tout geste
entrepreneurial il y a une dimension tactique et une
dimension morale. C’estdonc une intégration de la
moralité: on ne peut séparer I’aspect tactique de
I’aspect moral du projet entrepreneurial. En fait, le
projet entrepreneurial est, dans son essence méme
et dans sa facture, tactique et moral. L’un est
directement associé avec I’autre. La moralité au
coeur des projets entrepreneuriaux est associée a
I'utilisation des ressources et des personnes pour
exploiter une occasion et a I'usage des gains qui en
résultent. Donc, en apprenant aux jeunes a déve-
lopper des projets entrepreneuriaux, il faut leur
apprendre a relier le projet lui-méme a la dimension
moralité, et non pas a se poser la question de la

moralité une fois que les gestes ont été posés. Nous
sommes profondément convaincu que la moralité
est omniprésente dans tout projet et qu’elle adopte
les formes qui accompagnent chacune des phases
du projet; on ne peut pas se poser cette question
uniquement a la fin, car ce serait alors postuler que
le projet entrepreneurial est dissocié de la réalité
sociale. Notre conviction profonde est que le projet
de I’entrepreneur est partie prenante de la réalité
sociale dans laquelle nous vivons.

En conclusion, la culture entrepreneuriale en édu-
cation est indissociable de la vie en société. Une
culture entrepreneuriale se caractérise par la con-
fiance en la capacité de modifier le monde et de
collaborer. La moralité permettra aux jeunes de
demainde réconcilier projetentrepreneurial et usage
parcimonieux des ressources, et partage de la ri-
chesse et respect de la nature.
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LE MONDE MINIER AU QUEBEC

A | L'ENTREPRENEURSHIP
MINIER

La révolution tranquille
du Québec minier

Cet ouvrage propose une vue
d'ensemble du phénoméne de
I'entrepreneurship minier au
Québec. Lapopularité des ac-
tions accréditives et des prix
intéressants pour I'or, le zinc et
le cvivre ont provoqué |'émer-
~ gence de I'entrepreneurship
e minier québécois. Malgré le
krach boursier d'octobre 1987,
la révolution tranquille du
Québec minier se poursuit & fravers les PME miniéres, mieux
connues sous le terme de « juniors ». Toutle Québec profite de
cefte situation, particuliérement I'Abitibi-Témiscamingue. Peu
touchée par |'Accord canado-américain sur le libre-échange,
I'industrie miniére dépend toutefois des fluctuations du prix des
métaux précieux et des métaux de base.

Ce volume répond au besoin de connditre ce nouvel entre-
preneurship et ce quil'entoure. Il s'adresse tantaux spécialistes
de l'industrie miniére (économistes, gestionnaires, géalogues...)
qu'aux investisseurs boursiers.

Sommaire

Le processus de la création de PME miniéres / Le profil des
dirigeants de PME miniéres / La présentation de prospecteurs
célébres / La révolution tranquille du Québec minier / Lo
situation actuelle des PME miniéres / Le réle de SOQUEM dans
I'émergence de PME d'exploration miniére / L'effetéconomique
des actions accréditives / Les caractéristiques de I'or, du cuivre
etdu zinc / Les effets du libre-échange sur I'indusirie miniére et
les PME d'exploration miniére / L'information financiére / Le
marketing de service dans I'indusirie miniére / Le porrait du
boom minier actuel / La société en commandite, une forme
juridique privilégiée dans I'exploration miniére.

Sous la direction de:
Gilles Saint-Pierre
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INNOVATIONS
DANS LE MONDE
MINIER
QUEBECOIS

Depuis le miliev des
années 80, nous ob-
servonsdansle monde
minier, et parficuliére-
mentdans le domaine
de I'exploration, une
sériede changements
g gosan morin issus ‘fﬂ'innovoﬁons

financiéres, technolo-

giques etsociales. Cet
ouvrage sans précédent au Québec propose, dans un langage
accessible,la description et I'analyse de plusieurs de ces
innovations. Il contribue ainsi @ mieux faire connaitre ce secteur
d'activité. Il s'adresse aussi bien aux spécialistes ceuvrant dans
I'industrie miniére {géologues, économistes, gestionnaires...)
qu'aux investisseurs boursiers concernés.

Les innovations

dans le monde miner québdenis

Sommaire

LU'innovation dans I'exploration miniére et ses difficultés / Des
casd'innovation technologique tels Machines Roger Infernational,
Niobec / Des outils innovateurs de financement, par exemple
la Société en commandite Nor-Sarre, le Fond minier du Fonds
de solidarité FTQ, les actions accréditives / Des cas d'interventions
réussies d'organismes publics etassociatifs comme la municipalité
de Fermont, |'Association des prospecteurs du Québec (APQ),
I'Association des prospecteurs gaspésiens (APG) / Des approches
innovatrices (théoriques et prafiques) en géologie eten géologie
économique, dontla lixiviation en tas, la minimisation des pertes
d'une exploitation miniére, l'intelligence arfificielle appliquée
aux décisions miniéres et le systéme d'information géominiére

du MERQ.
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L’entrepreneurship au Québec

Nouvelles de la Fondation de I'entrepreneurship

Paul-Arthur Fortin

Le 8 octobre dernier avait lieu, a Charlesbourg,
I’Assemblée générale annuelle de la Fondation de
I’entrepreneurship. A cette occasion, les membres
ont approuvé les orientations futures de la Fonda-
tion pour une période de cinq ans.

LA FONDATION RENOUVELEE

Ce projet d’orientation est le fruit de la réflexion
d’un comité de sages qui, en avril dernier, s’est
penché sur les objectifs que s’était fixés la Fondation
en 1987, sur les résultats du travail accompli entre
temps et sur les gestes que la Fondation devra poser,
dans la poursuite de sa mission, pour satisfaire les
besoins de ses clienteles. Il y a cing ans, la Fonda-
tion avait décidé de faire connaitre davantage
I’entrepreneurship. Elle voulait déclencher un
mouvement de synergie qui non seulement entrai-
nerait de futurs entrepreneurs a se lancer en affaires,
mais aussi instaurerait dans la société un nouveau
climat entrepreneurial. Aujourd’hui, elle a raison
de se sentir fiere de ses cours-concours «Devenez
entrepreneur», de ses colloques annuels et de ses
multiples interventions sur la scéne économique.
Son Programme d’appui aux initiatives en
entrepreneurship est bien regu et rencontre ses
objectifs. La publication de guides dans le cadre de
sa collection «Entreprendre» ainsi que la produc-
tion de vidéogrammes pour les étudiants ont élargi
le champ d’action de la Fondation et rehaussé son
prestige.

A l'avenir, la Fondation cherchera a expliciter en-
core plus sa mission; elle réduira cependant le
nombre de ses clienteles cibles. Elle devra se
trouver un créneau bien en vue et poursuivre celles
de ses activités qui ont bien prouvé leur mérite.

Une mission plus explicitée

La mission originale de la Fondation se rameéne a
I’énoncé suivant:

Préciser, libérer et développer le potentiel
entrepreneurial des personnes et créer des
conditions favorables et propices a son plein
épanouissement.

Ces personnes sont les futurs entrepreneurs, les
nouveaux entrepreneurs, les entrepreneurs dont les
activités sont en expansion, les entrepreneurs dont
les activités régressent et les intrapreneurs. Les
entrepreneurs actifs sont classés selon certaines de
leurs caractéristiques: le sexe, I’age, la langue, I’eth-
nie et le lieu de travail (grand centre, région, a
domicile).

La nature des conditions & créer comprend:
- la compétence dans un domaine d’activité;

- les connaissances
particulieres aux secteurs choisis par les
entrepreneurs,
en gestion, adaptées aux diverses phases de
développement de I’entreprise;

- lesoutien en ce qui concerne |’acceptation de
comportements entrepreneuriaux
les valeurs associées a I’entrepreneurship,
les modeéles de comportements entre-
preneuriaux;

- le soutien en ce qui concerne la faisabilité de
comportements entrepreneuriaux
éliminer les obstacles dans les lois et la
réglementation,
faciliter I’acces aux ressources financiéres
et matérielles,
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développer les compétences a la base du
projet entrepreneurial visé,

créer un environnement intelligent et vala-
ble en matiére de gestion et de croissance
d’entreprise facilement accessible a I’en-
trepreneur (environnement de qualité, sur
mesure et juste & temps);

- lefinancement
le capital de risque,
les autres sources de financement.

L’objectif final recherché est le plein-emploi et le

développement local effectué dans le respect des
choix des personnes.

Les clienteles cibles retenues

L’entrepreneur demeure I’objectif ultime de la Fon-
dation dont la mission toute entiére le concerne et
le vise. Cependant, elle veut rejoindre les entrepre-
neurs directement, par ses colloques et par les
guides de sa collection «Entreprendre», ou
indirectement a travers les groupes énumérés plus
loin.

Méme si d’autres clienteles entourent les entrepre-
neurs, la priorité a été accordée aux quatre groupes
intermédiaires suivants:

- les intervenants locaux (permanents ou bénévo-
les du développement), en raison, d’une part, de
leurs réles de conseil et d’interpellation, de leur
soutien concret aux futurs et aux nouveaux en-
trepreneurs et, d’autre part, de leur besoin de
soutien, de reconnaissance et d’outillage;

- les formateurs, en priorisant le professionnel
secondaire et collégial, I’éducation des adultes
et les enseignants en génie de niveau universi-
taire;

- les élus dans les associations, les groupes ou les
institutions (les leaders). En effet, les leaders ont
un rdle majeur a jouer et ils doivent s’engager

davantage. Pour ce faire, il faut leur démontrer,
de facon convaincante, que |’entrepreneurship
fait partie de «la» bonne maniére de favoriser le
développement économique du Québec, etcea
chacun des niveaux. Il a été décidé que la
Fondation, en ce qui concerne les élus, se com-
porterait de fagon proactive et non comme un
groupe de pression;

- les entreprises, grandes ou petites, en raison du
rdle important qu’elles peuvent jouer en termes
d’essaimage, d’intrapreneurship et de parrainage,
sans oublier leur apport essentiel de ressources
humaines, financieres et matérielles (plus parti-
culigrement si elles sont grandes).

Le position de la Fondation

En 1987, la Fondation de I’entrepreneurship avait
opté pour la discrétion 2 la fois dans ses moyens et
dans ses interventions. Lors de I’Assemblée géné-
rale, ce choix stratégique a été revu ainsi:

- la Fondation doit étre plus connue si elle veut
que ses commanditaires continuent de la sup-
porter, car sa notoriété rejaillira sur eux;

- comme le vent dominant au Québec semble
s’éloigner des préoccupations de promotion de
I’entrepreneurship, la Fondation doit se faire
reconnaitre comme étant le pouvoir catalytique,
I’organisme responsablede «veilleraugrain», de
faire ressortir la place centrale de
I’entrepreneurship dans le développement éco-
nomique du Québec;

- la Fondation doit exercer son action tout en
travaillant a ce que d’autres acteurs s’appro-
prient également I’entrepreneurship. En effet, il
serait fort dommageable que la Fondation se
comporte comme si tout le domaine de
I’entrepreneurship lui appartenaiten exclusivité;

- laFondation doit exercer un leadership intellec-
tuel et moral axé sur la concertation, I’action, la
vulgarisation et la diffusion d’une information de

pointe;

- ilest correct que la Fondation se fasse emprunter
ses idées originales: cela veut dire qu’elles sont
bonnes.
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En résumé, la Fondation doit se comporter de fagon
a étre reconnue comme étant le principal catalyseur
en matieére d’action concertée et de promotion de
I’entrepreneurship.

Les activités de la Fondation

Sans épuiser la liste des activités possibles ou la
Fondation de I’entrepreneurship pourra se concen-
trer au cours des cinq prochaines années, une
douzaine de pistes ont été priorisées. En voici
quelques-unes:

- latenued’un colloque annuel pour I’étude d’un
théme approprié par des personnes intéressées
a I'entrepreneurship et provenant du secteur
public, du milieu des affaires et du monde de
I’enseignement;

- la création et la production d’outils
pour la formation des intervenants en
entrepreneurship,

pour la formation des formateurs en
entrepreneurship,

pour la formation d’entrepreneurs nouveaux
(en arrimage avec la politique de dévelop-
pement de la main-d’oeuvre),

pour le soutien au parrainage,

pour la stimulation et la croissance de
I’entrepreneurship dans les 127 zones de
développement établies au Québec. On
pense surtout a des outils plus spécialisés;

- la production de matériel scolaire;

- la poursuite de la collection «Entreprendre»,
dans laquelle il y a encore place pour un grand
nombre de guides;

- I'amélioration et la diffusion du test d’autoéva-
luation du potentiel entrepreneurial;

- laformation de clubs d’entrepreneurs et de
cercles d’entrepreneurship;

- I’expansion du Programme d’aide aux initiati-
ves en entrepreneurship (PAIE);

- lacommunication constante de messages sur
I’entrepreneurship aux instances décisionnelles
(élus de tous les niveaux de gouvernement,

incluant les élus locaux, les commissions parle-
mentaires, etc.).

DIFFUSION DE L'INFORMATION
ET DES OUTILS

Le colloque annuel demeure le lieu d’échange, de
concertation et de sensibilisation par excellence en
matiere d’entrepreneurship. Il débute toujours le
premier mercredi de février. La préparation du
colloque exige une quantité de travail considérable.
Cependant, il fournit 'occasion a la Fondation de
mieux se faire connaitre, d’élargir son réseau de
correspondants et de rejoindre de nombreux com-
manditaires qui sont généralement préts a donner
leur appui, dans la mesure ol on leur démontre le
bien-fondé de la demande. Les animateurs d’ate-
liers et les nombreux intervenants sont autant de
personnes qui partagent les vues de la Fondation.
Chaque colloque nécessite la confection d’un dé-
pliant promotionnel imprimé a 30 000 exemplaires,
des relations personnelles et souvent une confé-
rence de presse pour annoncer I’événement.

L'Université du Québec a Chicoutimi et la Fonda-
tion se sont entendues pour faciliter la diffusion de
la revue Organisation aux membres de cette der-
niére.

Au cours d’une année, les bénévoles et les perma-
nents de la Fondation présentent des conférences
dans différentes régions de la province et participent
adivers séminaires afin de propager le plus possible
leur message sur la nécessité de I’entrepreneurship.

MEMOIRE A LA COMMISSION
PARLEMENTAIRE ]
SUR L’ENSEIGNEMENT COLLEGIAL

La Fondation de I’entrepreneurship a récidivé: elle
a présenté son mémoire sur le développement des
cégeps. Essentiellement, elle voulait attirer I"atten-
tion des commissaires sur le fait que chaque nouvel
entrepreneur réduit graduellement de cing person-
nes le nombre de chdmeurs.

L’enseignement professionnel au secondaire ou au
collégial demeure la principale pépiniére de nou-
veaux entrepreneurs. Si la société veut diminuer le
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sous-emploi, elle doit soutenir et valoriser I’ensei-
gnement technique dans les cégeps. Dans ces
institutions, on doit parler d’entreprise et
d’entrepreneurship. Il faut établir des liens entre les
colleges et les entreprises, et entre le milieu et
I’école. Bref, il faut décentraliser I’enseignement
davantage et surtout centrer les institutions sur le
développement des personnes et du milieu.

Déja plusieurs colleéges ont réussi a établir de bon-
nes relations avec leur entourage. Cependant, leur
geste n"a pastoujours été reconnu comme il le fallait
par les autorités supérieures. Souvent, les ressour-
ces nécessaires (temps, argent, flexibilité adminis-

trative) ont fait défaut pour |'atteinte et la poursuite
d’une telle synergie. Dans certains cas, les efforts
faits en ce sens par les colleges I’ont été aux dépens
de leur position dans le club des colleéges. L'initia-
tive n’était pas toujours bien vue, elle était parfois
méme décriée. Heureusement, les choses changent
etil faut, si possible, accélérer de tels changements.

DES VIDEOGRAMMES POUR LES
ECOLES

La Fondation s’est lancée dans un projet d’enver-
gure: la production de neuf vidéogrammes pour les
écoles!

Voici la liste des vidéogrammes, leur durée respective et le cours auquel chaque titre s’adresse.

Un réve qui commence Education choix de 15 minutes

aujourd’hui carriére, 1" secondaire

Planifier, ca fait toute Economie familiale 15 minutes

la différence 2¢ et 5° secondaire

Maitre a bord Education économique 18 minutes
5¢ secondaire

Profession: propriétaire Education choix de 18 minutes

d’entreprise carriére, 5° secondaire

Apprendre en faisant ce Parascolaire 15 minutes

que j'aime 1% et 5¢ secondaire

La passion de batir Professionnel 30 minutes

Du coeur a l'ouvrage Professionnel 30 minutes

Je passe a I’action Collégial 30 minutes

- le client

- le personnel

- mon financement

Introduction a la série Secondaire et collégial 15 minutes
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Dans son manifeste, la Fondation maintient que:

I’école demeure le principal creuset ou se
faconnent les générations sur lesquelles re-
pose la société. L’école transmet d’abord des
connaissances, des attitudes ou des comporte-
ments. Elle véhicule aussi les valeurs et les
croyances sur lesquelles se construit un peu-
ple. Elle s’adresse a I'intelligence d’abord,
mais elle atteint aussi le coeur de I’étre tout
entier. Pour une société, la culture
entrepreneuriale devient possible a condition
que I’école s’engage dans le projet et I’assume.

Apres plusieurs années d’efforts déployés par la
Fondation et grace & la compréhension du ministre
de I’Education, des sous-ministres, des fonctionnai-
res et des professeurs, une certaine quantité de
matériel didactique portant sur I’entrepreneurship
accéde a I’école. Il consiste en vidéogrammes
produits par une maison reconnue. Ces
vidéogrammes seront accompagnés de matériel écrit
composé par les enseignants. Ce seront aussi des
~ enseignants qui animeront la présentation des
vidéogrammes aux éleves.

La Fondation a mistoutes ses énergies dans ce projet
de vidéogrammes. Elle a foi dans les clienteles qui
les utiliseront ainsi que dans les résultats qui ne
manqueront pas de se manifester.

LA COLLECTION «ENTREPRENDRE»

Cette collection, éditée par la Fondation de
I’entrepreneurship en collaboration avec les Publi-
cations Transcontinental inc. et, dans un cas, avec
les Presses de I’Université Laval, fait graduellement
son chemin.

Ces publications vulgarisées, s’adressant particulie-
rement auxentrepreneurs etaux futursentrepreneurs,
font des petits. En effet, la collection comprend
maintenant dix ouvrages et d’autres sont sur le point
de paraitre. Voici un compte rendu sommaire des
ouvrages publiés.

Autodiagnostic offre a I’entrepreneur un outil de
vérification de sa gestion. Au total, trois parties
compilant 18 questionnaires permettent a 'entre-
preneur de faire le point et de réfléchir sur divers
sujets, tels son constat personnel, ses forces et ses
obstacles et son bilan personnel; sans oublier I’en-
treprise et ses fonctions vitales, son bilan et son
environnement. Dans cet ouvrage, les auteurs,
Pierre Levasseur, Corinne Bruley et Jean Picard
présentent un instrument concret pour permettre a
I’entrepreneur de prendre position face a lui-méme,
face a son entreprise et face a son environnement.

Les secrets de la croissance, écrit sous la coordina-
tion de Marcel Lafrance, présente quatre défis pour
I’entrepreneur.  Au total, 14 profils d’entreprise
illustrent les préceptes énoncés. Le plan d’affaires,
les marchés, le financement, la technologie, les
ressources humaines, etc. sont autant de sujets
traités dans ce guide.

Relancer son entreprise propose au propriétaire-
dirigeant de changer son entreprise sans tout casser.
Brigitte Van Coillie-Tremblay et Marie-Jeanne Fragu
présentent un outil d’évaluation laissant a |’entre-
preneur le soin de faire lui-méme le bilan de sa
propre situation. Ainsi, par une approche concréte
etsystématique, les différentes étapes d’un projet de
relance, d’expansion ou de consolidation sont éla-
borées. Les auteures abordent également des sujets
tels le marketing, les ressources humaines, les finan-
ces etenfin le plan d’action permettant a I’entrepre-
neur de gérer sa croissance.

Correspondance d’affaires, écrit par Brigitte Van
Coillie-Tremblay en collaboration avec Micheline
Bartlettet Diane Forgues-Michaud, est le plus popu-
laire de la collection. Quelles sont les personnes qui
peuvent se vanter de savoir écrire une lettre? Pour-
tant, pour étre crédible, toute lettre doit étre claire et
répondre a des normes et des conventions établies.
Ainsi, ce guide présente les diverses régles linguis-
tiques d’usage, frangaises et anglaises, pour faciliter
la correspondance d’affaires. De plus, grace aux 85
modeles de lettres, le lecteur peut aisément retrou-
ver celui qui convient le mieux a son besoin.

Votre PME et le droit, comme son titre le dit bien,
tente d’éclaircir les diverses notions reliées au droit.
Enregistrer ou incorporer son entreprise. Qu’est-ce
qui differe? Si le second choix est privilégié, sous
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quelle juridiction incorporer, fédérale ou provin-
ciale? Toute la procédure est expliquée afin de
permettre a |’entrepreneur de s’y retrouver plus
facilement. Michel Solis, avec la collaboration de
Violaine Lemay, traite aussi d’autres themes tels
I'impdt et la compagnie, en passant par le choix et
la protection du nom de |’entreprise et de ses
produits, sans oublier les conventions entre les
actionnaires. Tous ces sujets, sans doute fastidieux
mais tellement essentiels pour I’entrepreneur, sont
expliqués clairement et simplement.

L’entreprise familiale accorde une importance toute
particuliére a la préparation de la reléve. Dans ses
premiers chapitres, Yvon G. Perreault fait une mise
au point pour distinguer I’entreprise de la famille.
Cet ouvrage, en plus de clarifier la transition de
leadership, présente des solutions facilitant le chan-
gement d’autorité. Ainsi, des sujets aussi variés que
la condition et la gestion de I’entreprise familiale, la
planification de la succession, les conditions finan-
cieres et légales, le rdle de la femme et I’entreprise
familiale y sont abordés.

Comment trouver son idée d’entreprise permet aux
futurs entrepreneurs de découvrir les bons filons.
L’auteur nous fait réfléchir sur les besoins des con-
sommateurs a travers les divers changements et
tendances de la société. Ce guide renferme une
source inépuisable d’idées pour se lancer en affai-
res. |l offre des moyens concrets et des trucs
pratiques pour aider le futur entrepreneur a mieux
définir et réaliser son idée d’entreprise.

Devenez entrepreneur, deuxiéme édition revue et
augmentée de I’ouvrage écrit par Paul-A. Fortin de
la Fondation, invite le lecteur 2 affirmer sa créativité
etson innovation en créant sa propre entreprise. Ce
guide pour connaitre un Québec plusentrepreneurial
totalise 14 chapitres et s’attarde aux différents the-
mes reliés a I’entrepreneurship, tels I'appel du mi-
lieu, la découverte de ses talents, Iacquisition de
connaissances, la planification de I’entreprise et
I’émergence de I’entrepreneur. On y retrouve un
modele complet d’un plan d’affaires.

Entrepreneurship technologique, écrit par Jean-
Marie Toulouse et Roger Blais, est en librairie depuis
la fin octobre. Les auteurs présentent divers cas
d’entreprises technologiques au Québec. Ils font
état de leur récente recherche en présentant ces

PME et leur accessibilité face aux nouvelles techno-
logies. Tout en établissant un lien entre la pratique
et lathéorie, ce volume intéressera certainement les
gens qui veulent parfaire leurs connaissances dans
ce domaine.

La passion du client est le dernier-né de la collec-
tion. L’auteur explique a I’entrepreneur I'impor-
tance de viser I’excellence dans la prestation d’un
service professionnel. Ainsi, le service a la clientéle
est bien plus que de la gentillesse envers le client.
C’est une philosophie de gestion, une fagon de faire
des affaires que tout entrepreneur doit maitriser. Il
s’agit la d’une condition absolue. La mission pre-
miére de toute organisation n’est-elle pas de répon-
dre et de satisfaire aux besoins de ses clients? Voila
la conception d’Yvan Dubuc qui signe un ouvrage
pratique, un livre «au service» de I’entrepreneur.

Les volumes a paraitre traiteront entre autres de la
création et du lancement d’un produit, du crédit
commercial, du choix d’un associé, etc. De plus,
quelques auteurs sont actuellement en période de
rédaction etdevraientnous livrer bientot les fruits de
leur recherche. On pense alors 2 Yvon Gasse et
Aline D’Amours, Maurice Boivin, Louis-Jacques
Filion et Paul Prévost, pour n’en nommer que
quelques-uns.

LE PROGRAMME D’APPUI A DES
INITIATIVES EN ENTREPRENEURSHIP

Dans le cadre du Programme d’appui a des initiati-
ves en entrepreneurship, la Fondation de
I’entrepreneurship s’engage dans un séminaire d’été
annuel en collaboration avec I’'Université Laval. Du
10 au 14 aodlt 1992, les experts académiques et
praticiens dans le domaine de I’entrepreneurship se
sontdonné rendez-vous au Pavillon La Laurentienne
de I’Université Laval pour réfléchir sur
I’entrepreneurship et sur la fagon de mieux I’enraci-
ner au Québec. La réflexion de ces vingt-quatre
penseurs a duré cing jours. Tous se sont ditenchan-
tés de cette premiére québécoise.

Ce séminaire sera repris dans la semaine du 9 ao(t
1993. Déja la MRC de Joliette s’est assurée une
place. En effet, dans le cadre du congrés annuel de
I"'UMRCQ tenu 2 Montréal les 8, 9 et 10 octobre
1992, la MRC de Joliette a remporté le titre de MRC
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entrepreneuriale de I’année. En plus de lui décerner
une plague commémorative, la Fondation de
I’entrepreneurship lui a accordé I'inscription gra-
tuite d’une personne au séminaire du mois d’aodt
1993.

L’an prochain, le méme concours aura lieu a travers
les 96 MRC du Québec. Il est également question
qu’un concours de méme nature soit organisé dans
d’autres groupes, tels les CADC et les SAJE.

LES RESSOURCES FINANCIERES
DE LA FONDATION

La Fondation a le privilége d’avoir quatre partenai-
res prestigieux qui partagent ses vues sur le dévelop-
pement économique du Québec et qui endossent
ses méthodes de propager le message:

la Banque Laurentienne, bien connue pour son as-
cension fulgurante et continue depuis sa créationen
1938;

la Société Hydro-Québec, présente dans tous les
foyers québécois et débordante d’énergie;

I’Institut national de développement de
I'entrepreneurship (I.N.D.E.) et la Fondation ne
pouvaient faire autrement que d’unir leurs forces;

la Caisse de dépé6t et placement du Québec, toute
puissante, est également partenaire avec un nombre
incalculable d’entreprises.

Solidement assise sur ces quatre piliers, la Fonda-
tion s’est lancée dans le recrutement d’une qua-
rantaine de membres gouverneurs, capables de
prodiguer conseils et soutien. Elle est figre d’avoir
déja inscrit au tableau trois chefs de file: Noranda,
Bell et Imasco.

Cependant, elle continue de chercher des appuis.
Elle est ouverte a toutes personnes ou groupes
intéressés a la cause de I’entrepreneurship. Elle est
présentement A discuter de collaboration avec le
Secrétariat aux affaires régionales ainsi qu’avec le
Bureau fédéral de développement régional (Québec)
de fagon a accroitre ses services et initiatives en
matiere d’entrepreneurship.

BANQUE
@ LAURENTIENNE

Hydro-Québec

@| I.N.D.E.

CAISSE
DE DEPOT
ET PLACEMENT
DUQUEBEC
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AETAN MORIN EDITEUR

«Leader dans l'éedition scolaire»

- Livre d'ici

Marketing des services
Le défi relationnel
Michel Langlois et Gérard Tocquer

Dans cet ouvrage, les auteurs font ressortir I'importance de la relation avec le client et
son influence sur la définition de l'avantage concurrentiel ainsi que sur les trois
environnements en marketing, soit les environnements interne, externe et
transactionnel.

Les auteurs proposent une fagon originale d'élaborer le plan de marketing pour les
organisations de services et invitent 4 remplacer les quatre «P» traditionnels en
marketing par les huit «A», plus dynamiques et plus pertinents. Enfin, ils présentent
les 36 fronts commerciaux propres aux entreprises de services.

ISBN : 2-89105-468-7
200 pages, 15 cm x 23 cm
Octobre 1992, 23 $

Traité de négociation collective
Gérard Hébert

L'auteur présente une perspective historique et traite a fond les douze principales
clauses que I'on retrouve dans la plupart des conventions collectives.

La premiére partie du volume porte sur l'objet de la négociation ou le contenu de la
convention collective. La deuxieme partie présente le processus de négociation lui-
méme, depuis les structures de négociation jusqu'au réglement des conflits, en
passant par les tactiques et I'analyse des codts de la convention.

Finalement, l'auteur y présente les principales théories et les régimes de négociation

ISBN : 2891054334 adoptés dans trois pays d'Europe, a savoir la Grande-Bretagne, la France et la Suéde.
1284 pages, 20,5 cm x 23 cm
Octobre 1992, 85 $ Ce traité s'adresse a un vaste public: praticiens, avocats, gestionnaires de ressources

humaines, syndicalistes, étudiants et professeurs. Il constitue un ouvrage essentiel
pour quiconque pratique la négociation collective ou s'y intéresse.

Gestion des ventes
A paraitre Richard Guay et Yves Lachance
ISBN : 2-89105-488-1 Dans cet ouvrage, les auteurs proposent une lumiere nouvelle sur la gestion des
475p., app., 18cmx 23 cm ventes. Ils y présentent également les différentes activités de gestion essentielles a
 Printemps 1993 I'atteinte des objectifs de vente.

En vente chez votre libraire ou chez l'éditeur :
171, boul. de Mortagne, Boucherville (Québec) J4B 6G4, Tél.: (514) 449-7886 Téléc.: (5614) 449-1096
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Interview

Propos d'actualité de J.K. Galbraith

Propos recueillis par André Briand

Résumer en quelques lignes la vie d’'un homme qui
a réalisé tant de choses releve de I'utopie.

Né a lowa Station (Ontario) en 1908, le professeur
Galbraith a définitivement plus d’attachement pour
les présidents américains qu’il a conseillés que pour
les professeurs qui lui ontenseigné. Liéal’Université
Harvard depuis 1934, il a été I'invité de plusieurs
universités, dont deux l'ont particulieérement im-
pressionné: Berkeley en Californie et Cambridge en
Angleterre. Il a été conseiller de la plupart des
présidents américains jusqu’a John F. Kennedy. Un
seul exemple suffit a illustrer I'ampleur de ses res-
ponsabilités. Ainsi, en 1941, il gére le contrble des
prix aux Etats-Unis et a plus de 64 000 employés
sous sa responsabilité. 1l trouve ensuite le temps
d’étre Iéditeur de la revue américaine Fortune.

Au cours de la Seconde Guerre mondiale, on le
retrouve sur les lieux méme de l’action, soit en
Europe. Apres la guerre, on lui confie une mission
ultra-secréte au Japon, a savoir évaluer les effets des
attaques aériennes y compris la dévastation de la
bombe atomique.

Sous la présidence de J.F. Kennedy, il accepte le
poste d’ambassadeur américain en Inde; alors que
les journalistes sont ébahis de la franchise de cet
ambassadeur, ses collégues du Secrétariat d’Etat
sont stupéfaits.

Fiché au FBI pour ses amitiés communistes, il criti-
que toujours le capitalisme. Il réussira méme a
modérer les opérations de la CIA aux Indes. En
1972, il refuse I'offre d’Edward Kennedy relativement
a la possibilité de briguer I'investiture au poste de
sénateur du Massachusetts.

En plus de ses multiples talents politiques, il s’avere
étre un critique d’art et publie un volume sur la
peinture indienne. En outre, des photos prises en
URSS lors de ses voyages ont fait ’objet d’études a
I’école de design de Harvard. Enfin, il apprend I’art
de la présentation a la BBC de Londres lors du
tournage de |a série «Le temps des incertitudes». Le
plus difficile fut de faire sourire celui dont le plaisir
d’écrire venait de I’espoir que son travail dérange-
rait quelques prétentieux confortablement installés.

En 1934, fasciné par les idées de F.D. Roosevelt, il
en devient le conseiller peu de temps aprés son
entrée a Harvard. Récipiendaire de 47 doctorats
honorifiques, il est également commandeur de la
Légion d’honneur.

Parlez-moi de votre formation.

J'ai d’abord étudié au college ontarien d’agriculture
et obtenu mon baccalauréat en 1931. Jai fait
ensuite une maitrise et un doctorat en économie a
I’'Université Berkeley de Californie. Je suis profes-
seur 2 Harvard depuis 1934. Jai été professeur-
invité a plusieurs endroits, dont Princeton et
Cambridge (Angleterre). Par la suite, j’ai toujours
travaillé principalement en économie a titre de
professeur-chercheur.

Quelle est votre conception du professeur d’uni-
versité?

Ma vision se fonde sur le postulat suivant: il doit y
avoir un lien étroit entre I'université et le monde

extérieur.
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Cette interface peut particulierement s’articuler
autour du milieu politique par exemple. Le profes-
seur doit faire de la recherche, écrire etavoir un effet
sur le monde politique. Malheureusement, ce n’est
plus comme cela aujourd’hui. Dans les années 40
et 50, le professeur, surtout dans mon domaine,
I’6économie, avait une influence beaucoup plus
grande sur la politique, en I'occurrence la Maison
Blanche. Les administrations Reagan et Bush ont
brisé ces liens privilégiés. lls croient que les pro-
fesseurs progressistes (particuliérement les écono-
mistes libéraux) sont des empécheurs de tourner en
rond. Par leur critique, leur volonté d’améliorer les
systémes sociaux et I’économie, les professeurs sont
vus comme des bétes noires que tout politicien doit
faire taire. C’est pourquoi Reagan et Bush ont une
conception dépassée , une vision du XIX® siecle du
role de professeur d’université.

De fagon générale, les professeurs d’université font
preuve d’une plus grande conscience sociale que le
monde politique. Cependant, de plusen plusilya
une tendance, surtout chez les économistes, a glo-
rifier les idéologies du statu quo. Ces derniers
prétendent que I’économie de marché meéne au
meilleur équilibre. Evidemment, cela est trés bien
supporté par les bien nantis de notre société.

Quelle est votre vision des gens d’affaires
aujourd’hui comparativement a ceux des années
50?

Dans les années 50, on parlait plus de la grande
entreprise que maintenant; aujourd’hui, elle sem-
ble dévalorisée. Dans ces années-I3, I’entrepreneur
était celui sur qui reposait I’entreprise. Aujourd’hui,
cela repose non sur le bon sens du chef mais sur le
systtme. Dans ce temps-la, comme éditeur de la
revue Fortune, j’avais beaucoup de contacts avec
les gens d’affaires et ils ne se laissaient pas envahir
par la bureaucratie comme aujourd’hui. Mainte-
nant I’homme ou la femme d’affaires semble
encadré par le travail professionnel et son
systeme formalisé. J’ai vécu I’époque du New Deal
ol le monde des affaires a résisté avec force aux
politiques qui ont fini par le sortir du pétrin.

Il faut faire attention ! parce que le régime commu-
niste est mort en Russie, il ne faut pas croire que le
capitalisme a toujours raison! Je demeure un parti-
san de I’économie mixte pragmatique.

Vous étes assez critique de la publicité?

Cependant, je ne suis pas un ennemi de la publicité.
Il est vrai que je suis critique mais j’essaie de voir le
sens de tous ces conditionnements. Parfois ¢a
m’amuse, parfois ¢a me choque mais cela ne
m’indigne pas. Je réserve mon indignation pour des
choses beaucoup plus importantes. Vous savez,
I’augmentation du niveau de vie a accru le partage
du pouvoirdanslamesure ot elle aréduit 'influence
de I'argent. Mais cette diffusion du pouvoir porte
encore sesillusions. La prolifération des groupes de
pression véhiculée dans les médias améne a croire
que lesgrandsindustriels etI’establishment militaire
ont moins d’influence qu’avant. Vous savez, les
producteurs (lire grande entreprise) adaptent les
comportements des consommateurs a leurs exi-
gences grace a la publicité. Les buts de la société
deviennent ainsi ceux des producteurs. La qualité
de la vie est conditionnée et au service des préoccu-

pations dites «de production» de ces entreprises.

Vous avez une opinion assez marquée sur le chd-
mage, l'inflation. Comment réagissez-vous a ce
retour au capitalisme libéral?

J'ai toujours cru que les grandes orientations politi-
quesimpliquaientdes mesures macro-économiques.
Je I’ai vécu lors de mes consultations auprés des
gouvernements américain et canadien lors de |’ap-
plication des mesures de contrdle des prix et des
salaires. Sivous voulez une corporation forte, vous
devez avoirdes politiques de controle des prix et des
salaires et des mesures fiscales. C’est une des forces
des gouvernements japonais et allemand; c’est ce
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gu’ilsontfaitalafinde la Seconde Guerre mondiale
et font encore maintenant. C’est une de nos faibles-
ses, nous avons peur de poser des gestes reliés a des
mesures de contrble. Si vous voulez contrdler le
chomage, I'inflation ou d’autres maladies économi-
ques, vous devez énergiquement poser des actions
en ce sens.

Vous semblez croire que les PME ne sont pas trés
importantes dans I’économie d’un pays?

Permettez-moi de nuancer; les PMEsontimportantes.
Cequ'il fautdire c’est plutdt: la vision de I’économiste
sur la firme entrepreneuriale est grandement exa-
gérée. L’économie moderne repose majoritairement
sur la grande entreprise. Environ 60 % de toute la
production américaine provient des 500 grandes
entreprises retrouvées dans la revue Fortune. Je le
répete, la théorie économique a toujours mis en
valeur le rdle de la firme classique entrepreneuriale
et sous-estime le rdle des grandes corporations
modernes.

J'aimerais connaitre votre vision des organisations

Il n’y a pas de formule magique ou unique pour
I'efficacité d’une entreprise. La chose la plus im-
portante est de reconnaitre qu’il y a, dans toute
grande entreprise, une forte tendance a
bureaucratiser la stabilité. Je crois que quoi qu’on
fasse, on donne des structures et du personnel a un
rythme accéléré plus que nécessaire. Si jetravaillais
dans les entreprises, j’essaierais donc de passer plus
de temps a me prémunir contre la dynamique
bureaucratique; elle est la source principale de
I'inefficacité. Pourtant, il semble que les
gestionnaires n’y mettent pas suffisamment d’éner-
gie et d’efforts et se concentrent davantage sur
d’autres causes beaucoup moins importantes.

Comment voyez-vous l'interface entre 'université
et les entreprises?

C’est une connexion vitale et nécessaire pour toute
université. Par exemple, a la Harvard Business
School, le matériel d’enseignement (cas) provient
des entreprises. L’école a développé plusieurs
mécanismesde liaison avec le milieu des affaires. Je
favorise une association étroite et continuelle entre
I'université et I’entreprise. Le milieu des entreprises
est un lieu d’apprentissage extraordinaire pour les
professeurs. Cela a été ma plus grande récompense
lorsque j’ai travaillé a la revue Fortune. De plus,
C’est possible que les gens d’affaires apprennent
quelque chose des professeurs...

Il existe un fossé de plus en plus large entre le riche
et le pauvre. Etes-vous optimiste sur I'avenir de
notre société, de nos entreprises?

La répartition inégale des revenus va croissante et
cela m’inquiete beaucoup. C’est sGrement un des
plus grands problémes de notre époque. Ce probléeme
a connu son plus grand développement sous I'ere
Reagan. Le président Reagan a diminué les taxes
pour ses amis d’Hollywood et réduit les dépenses
reliées a la santé et aux services sociaux au nom des
pauvres. Ceciaeu uneffet certainsurladistribution
des revenus. De plus, cela a été une cause impor-
tante de tension sociale.

L’idée de base des économistes de M. Reagan mise
entermesbrutsest la suivante: lesriches netravaillent
pas beaucoup parce qu'’ils n’ont pas assez d’argent
et les pauvres ne travaillent pas beaucoup non plus
parce qu’ils ont trop d’argent. Vous voyez a quel
genre de politiques cela peut nous mener. Alors,
conséquemment, il a pris des mesures correctives
pertinentes avec sa vision économique de |a situa-
tion.
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Je ne suis pas trés optimiste aprés les émeutes
récentes que je viens de voir a Los Angeles. La
pauvreté de «I’'under class» a créé un soulévement
dela population. C’estle désespoir permanent chez
les gens qui tachent de survivre. Lorsqu’on me
consulte sur les remedes possibles a la récession, je
plaide en faveur d’un programme de travaux publics
ainsi que d’une augmentation de |’aide versée aux
Etats, cela souleve la question du déficit; que I'on
pense a l'autonomie dont jouit le budget de la
Défense, je vois 1a un obstacle a toute volonté de
réduction du déficit.

Le gouvernement est prét a dépenser pour le désor-
dre dans le monde mais pas pour le désordre au
pays. On ne veut pas faire la guerre a la pauvreté,
elle est moins rentable politiquement que la guerre
outre-mer.

Comment expliquez-vous le succés des entreprises
au Japon, en Allemagne?

Premiérement, les deux ont perdu la guerre; ¢a

prédispose mieux au travail et a la reconstruction;

¢a stimule les sens de vouloir faire mieux et rapi-

dement. Nous avons gagné la guerre, ¢a crée une

confiance et un contentement. Bien entendu, la

‘sjatisfaction des choses a souvent un effet de repos et
"arrét.

Deuxiemement, les Allemands et les Japonais sur-
tout avaient beaucoup plus de dépenses militaires
qu’ils ont orientées vers I'amélioration de leurs
produits civils; ils avaient beaucoup d’ingénieurs a
occuper et cela a permis de leur donner un défi. Le
tiers de nos scientifiques travaillent encore dans la

recherche et le développement de produits militai-
res.

Troisiemement, probablement le facteur le plus
important, I’Allemagne et le Japon ont de vieilles
traditions. lls considerent naturelle et normale
I’association entre I'industrie et le gouvernement.
Cette relation de coopération entre les deux a effec-
tivement donné les résultats qu’on ‘connait. Dans
les pays anglo-saxons, nous nous inspirons de la
philosophie d’Adam Smith qui postule que le conflit
est un élément naturel entre I'industrie et I'Etat.
Cette vision améne donc a voir de la méfiance et de
Iingérence, ce que d’autres considerent comme des
alliances complémentaires.

Quatrigmement, en économie, c’est une évidence
que la dynamique de I’industrie de guerre accélere
le processus de modernisation des équipements et
destechnologies. Malheureusement, d’autres points
de vue viennent toujours exagérer les effets des
dommages causés par une guerre.

Quelle est votre conception d’un gestionnaire effi-
cace?

Encore 13, il n’y a pas de réponse simple ou de point
de vue unique. En ce qui concerne la grande
entreprise moderne, le gestionnaire efficace est
celui qui comprend le phénomene de la bureaucra-
tie; en effet, il sera alors capable de résister a sa
tendance statique de formalisation. De plus, il va
résister a la tendance de se donner davantage de
mécanismes structurels et de personnel pour sup-
porter ces structures. |l a deux qualités: 1° unsouci
constant pour le statu quo, c’est-a-dire qu’il fait en
sorte que ce qui existe est le mieux pour le moment;
2° il recherche continuellement ce qui seraitencore
meilleur poursafirme. Malheureusement, la recette
du succes a ses propres limites: elle tend a répéter
et a reproduire les mémes habitudes alors qu’elles
sont devenues inappropriées.
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Vous voyagez beaucoup en Europe. Quelles trans-
formations y voyez-vous ?

On parle beaucoup de changements énormes, de
nouveautés dans la dynamique économique. Tous
ontaffirmé que |’Europe 92 serait ceci ou cela. Nous
sommes maintenant en 1992 etil y a peu de choses
de changer. J’étais a Francfort la semaine derniére
(mai 92); le changement le plus extraordinaire a été
le passage a la douane; ce qui prenait des heures
prend maintenant une minute, ¢a C’est tout un
changement! Si on ralentit maintenant sur les
routes, ce n‘est pas tant parce que nous arrivons a
une frontiére que parce qu’il y a changement de
limite de vitesse.

Jaimerais connaitre votre réaction au phénoméne
nouveau des entrepreneurs (spéculateurs) tel
M. Campeau.

L'usage des leviers comme il I’a fait a fait tomber les
grands commerces de détail de toute I’/Amérique du
Nord. On ne s’interroge pas sur les services que
peut rendre un tel spéculateur. Des banquiers, et
pas des moindres et des plus réputés, se sont laissés
berner. Cestransactions d’aventuriers, ces prises de

controle ne menent qu’a des faillites. C’est une
image de I'industriel canadien qui ressemble da-
vantage a des capitalistes sauvages. C’est un exem-
ple mondial de la spéculation grossiére. Quand on
a découvert le pot-aux-roses, la réaction de I’Amé-
ricain moyen a été: «Quel voisin dégoltant!». En
ce sens les freres Reichman ont une meilleure
image; en effet, M. Campeau a juste acheté une
entreprise existante a un prix trop élevé pour ses
capacités et il s’est camouflé dans une faillite.
Quant aux fréres Reichman, quoi qu'’il arrive, ils
laissent derriere eux d’énormes monuments; c’était
plutdt désolant de voir un terrain vague alors que
maintenant il y a un immense complexe dans
Manhattan. On ne peut qu’avoir de |’admiration
pour ce que les freres Reichman ont fait.
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Etat de la recherche

Les pratiques de gestion
des ressources humaines (GRH) en PME

Denis ). Garand
Bruno Fabi

La seconde moitié du XX°siécle a sans contredit été
une période-clé dans I’émergence et le développe-
ment des préoccupations liées aux ressources hu-
maines. Au cours de ces cinquante années de
croissance, entrecoupées de périodes creuses plus
ou moins prolongées, I’ensemble des entreprises a
subi les effets inéluctables d’un environnement ex-
terne turbulent. Ces contraintes, combinées aux
phénomenes occidentaux de féminisation, de hausse
du niveau de scolarité et de vieillissement de la
main-d’ceuvre, ontfavorisé I’apparitionde nouvelles
aspirations chez les travailleurs, notamment en
matiére de considération, d’autonomie, de commu-
nication, d’information etde participation 2. Deplus,
depuis une décennie on note la perte de croissance
et le déclin progressif du syndicalisme dans le
monde occidental, déclin étroitement lié 2 I’essor
des activités de gestion des ressources humaines
(GRH).

En fait, la majorité des petites et moyennes entrepri-
ses (PME) demeure peu accessible et souvent ré-
fractaire aux idéologies syndicales, freinant d’autant
la syndicalisation des nombreux emplois créés par
les entreprises de petite et moyenne dimensions.
L'intensification des préoccupations relatives aux
ressources humainesarendu essentielle I'intégration
de la GRH au processus stratégique des organisa-
tions. Dans ce contexte, les entreprises n’ontd’autre
choix que de poursuivre des objectifs dynamiques
de mobilisation et de revitalisation d’une main-
d’ceuvre qualifiée et fortement rémunérée.
Conséquemment, la GRH connait une progression
ininterrompue et donne maintenant lieu a de nom-
breux développements qui favorisent
I’harmonisation des pratiques de GRH selon un
modele d’inspiration nord-américaine. Que 'on
soit dans une société publique, une multinationale

ou une petite entreprise (PE) locale, cette GRH
s’aligne dorénavant sur des pratiques bien définies,
de complexité variable, mais accessibles a lamajorité
des gestionnaires.

Cet article s’inscrit des lors dans un projet global
visant 3 mieux faire connaitre les particularités des
pratiques de GRH en contexte de PME. Jusqu’a ce
jour, peu de publications se sont appliquées a
dresser un portrait exhaustif de I’ensemble des acti-
vités identifiées 4 la GRH. A cet effet on retrouve,
dans les prochaines pages, la synthese et |’analyse
d’une masse considérable de données empiriques,
tirées de 75 études et enquétes universitaires me-
nées aupres de plus de 15000 PME nord-américaines
et européennes au cours des derniéres décennies >,

En tout premier lieu, on expose le caractere distinct
des ressources humaines en PME, en soulignant
I'importance et la place de leur étude, en établissant
la prépondérance de la vision entrepreneurialeeten
introduisant le processus de formalisation, élément-
clé de I'analyse des pratiques de GRH en PME. En
second lieu, on retrouve le canevas d’analyse utilisé
pour décrire ces pratiques, suivi des éléments obser-
vés empiriquement en PME pour chacune des prin-
cipales pratiques de GRH: planification des res-
sources humaines; analyse des emplois; recrutement,
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sélection, accueil; rémunération et avantages so-
ciaux; évaluation du rendement; formation et dé-
veloppement; organisation et participation; santé et
sécurité au travail. Malheureusement, nous avons
dd exclure certaines activités majeures pour des
raisons d’homogénéité de contenu et de présenta-
tion. Ainsi, les pratiques liées aux problémes de
rendement au travail (motivation, satisfaction, ab-
sentéisme, etc.) et les relations du travail
(accréditation, négociation, reglement des diffé-
rends, etc.) n‘ont pas été retenues, bien que la
matiére pertinente ait été amassée.

Entroisiéme lieu, comme il nous paraissait essentiel
de mieux comprendre les phénomenes relatifs 3
I'existence et au développement des pratiques de
GRH en contexte de PME, nous avons approfondi
les questions relatives au degré de formalisation de
ces pratiques en exposant les principaux facteurs de
contingence qui ont un effet sur ces pratiques, pour
enfin proposer un modele contingentiel de la GRH
en PME. Finalement, la derniére partie de I'article
entame une discussion des principales tendances
dégagées sur ce theme en formulant quelques re-
commandations sur les nombreuses particularités
de la pratique et de la recherche en GRH et sur les
impondérables inhérents aux interventions en con-
texte de PME.

RESSOURCES HUMAINES ET PME:
UN CARACTERE DISTINCT

Avant toute chose, il faut souligner I'importance et
la place occupée par I'élément humain en PME,
justifiant du méme coup I’étude approfondie des
pratiques liées aux ressources humaines dans les
organisations de petites et moyennes dimensions.
Comme les PME sont maintenant les principales
sources de création d’emploi et que leur nombre
s’accroit suivant une proportion croissante par
rapport a I’ensemble des nouvelles entreprises, il
devient nécessaire de porter attention 2 I’aspect des
ressources humaines. De prime abord, la GRH ne
peut étre considérée comme une simple annexe
marginale aux autres domaines de la gestion, mais
bien comme une fonction capitale au cceur de tout
le processus stratégique de I’entreprise. Peu étudiée
ace jour, la GRH en PME donne lieu le plus souvent
a des jugements globaux, a priori fondés sur des
impressions et des observations partielles plus que
sur des analyses approfondies *. Il semble donc tout

a fait pertinent d’approfondir le sujet afin de mieux
en connaitre les particularités et de pouvoir agir plus
efficacement en 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 ressources humai-
nesS. Bien que la majorité des propriétaires-
dirigeants reconnaisse la nécessité fondamentale et
I'importance de leurs employés, de nombreuses
études démontrent qu'ils éprouvent des difficultés
persistantes a gérer convenablement et systéma-
tiquement leur personnel. Toujours selon ces en-
quétes, les difficultés de recrutement et de formation
du personnel se placeraient parmi les trois plus
importants problémes de gestion des PME, les
questions de productivité et de colts de main-
d’ceuvre se situant de la quatrigme a la dixieéme
position. Comme les entrepreneurs doivent souvent
assumer eux-mémes les responsabilités de GRH, il
semble plausible de croire qu’un besoin pressant
existe sur ce plan.

Cependant, ces préoccupations n’ont donné lieu
qu’a dix recherches majeures, lesquelles forment
les principaux points d’ancrage de l'analyse des
pratiques de GRH en PME, laissant entrevoir le peu
d’intérét académique accordé a la PME jusqu’au
début des années 80 (tableau 1) &7:2, En outre, plu-
sieurs auteurs ont observé une relation entre la taille
organisationnelle et le degré de formalisation des
pratiques de gestion. Cette relation fait en sorte que
la formalisation s’accroit avec la taille de I’entre-
prise, en étroite dépendance avec la personnalité, la
vision et les objectifs de I’entrepreneur-dirigeant,
ses stratégies d’entreprise et nombre d’autres varia-
bles internes et externes. On constate alors la forte
prépondérance des difficultés relatives a la GRH en
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TABLEAU 1 - Principales études empiriques en GRH et PME

75 études majeures

Rapport de recherche,
communications, articles,
chapitre de volume

400 PME Communications, articles,
rapport gouvernemental
(MMOSRFP)
247 PME Communications,
articles académiques
397 PME Communications, articles,

plus de 600 PME

rapport gouvernemental

Communications,
articles, volume

Garand et Fabi Amérique du Nord 1950 2 1990
et Europe

Benoit et Rousseau Québec 1989-1990

(toutes régions)

Hornsby et Kuratko Midwest 1988
américain

Scott et al. Angleterre 1985-1986
et Ecosse

Mahé de Sud et Sud-ouest 1983-1988

Boislandelle et al. frangais

McEvoy Colorado 1982-1983

Little Caroline du sud 1982

Amba-Rao et Pendse Indiana 1982

Daniel et Millward Angleterre 1980-1981

Baker Ohio 1951

84 PME Communications,
articles académiques
275 PME Article académique
78 PME Article académique
1171 PME Volume,
rapport gouvernemental
523 PME These Ph.D., volume

contexte de PME ainsi que I’existence de profondes
interrelations entre ces variables et la vision qu’a le
propriétaire-dirigeant de la place et de I'importance
de la GRH dans son entreprise.

CONCEPTS ET FONDEMENTS
THEORIQUES DE LA GRH EN PME

Jusqu’a maintenant, la formulation des fondements
théoriques propres a la GRH n’a donné lieu qu’ades
essais conceptuels, peu adaptés aux PME. Presque
tous les travaux portant sur la GRH en PME ont
abordé la question sous un angle autre que
conceptuel, ce qui nous a convaincus de dévelop-
per les bases nécessaires a la synthése et a I'interpré-
tation des pratiques de GRH en petites et moyennes
dimensions. Dans ce contexte, plusieurs éléments
semblent apporter un éclairage révélateur; les pages
qui suivent approfondissent de fagon substantielle
les quelques concepts-clés jugés essentiels a la
démonstration du caractere distinct de la gestion du
personnel en PME. Il s’avere en effet essentiel de
comprendre I'importance de cette démarche théo-
rique, car I’étude des pratiques de GRH en PME a
maintes fois été galvaudée par des approches
anecdotiques et sans fondements académiques, les

concepts de taille organisationnelle et de degré de
formalisation des pratiques de GRH ayant rarement
été associés, par exemple, a la théorie de la con-
tingence.

Le processus de formalisation

Bien qu’il soit difficile a établir, le degré de
formalisation des pratiques de GRHen PME demeure
observable sous divers aspects. Il désigne un en-
semble d’engagements stricts envers des politiques,
des normes, des régles, des formulaires et des spé-
cifications formellement établis dans une organisa-
tion. Ceux-ci conduisent généralement a un pro-
cessus de formalisation induit par le ou les diri-
geants de |’entreprise et entrainent |’élaboration et
la mise en place d’une réglementation et d'une
procédure uniformes afin d’atteindre ou de
maintenir des objectifs organisationnels ou
systémiques au sein de I’entreprise ou du systéme.
La synthese de ce formalisme et du processus de
formalisation conditionne la structure méme de
I'organisation formalisée 3.

Le degré de formalisation des pratiques de GRH
constitue I’'un des éléments fondamentaux de
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I’analyse de ces activités en PME. Cette formalisation
s'accroit généralement en fonction de la taille
organisationnelle: les pratiques de GRH ont ten-
dance a devenir de plus en plus diversifiées, éten-
dues et complexes a mesure que I’entreprise gran-
dit, etsurtoutlorsque le nombre d’employés s’accroit.
Dans la majorité (93%) des trés petites entreprises
(TPE: 0 a 19 employés), la fonction RH demeure
complétementintégrée a lafonction production®. Les
activités de GRH y sont relativement informelles,
sauf pour la sélection, I'accueil, la rémunération et
la formation, tandis que la majorité des autres
pratiques, souvent liées a la gestion de la main-
d’ceuvre, ne sont jamais appliquées ou restent trés
informelles. En fait, plusieurs facteurs peuvent ex-
pliquer cette situation :

1°  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 occuper les em-
plois. En outre, il peut réaliser lui-méme la
plupart des taches relatives a la fonction RH,
parfois avec |’aide d’un subordonné, et tous les
cadres prennent part indirectement aux taches
de gestion du personnel; il n’y a donc aucune
nécessité de mettre en place une entité RH
séparée;

2° les TPE ne disposent habituellement pas des
budgets ou du personnel requis par les pro-
grammes de gestion du personnel, ni des struc-
tures matérielles liées aux ressources humaines
(responsable et service du personnel, comités,
etc.). Les ressources disponibles sont plutét
allouées aux activités fondamentales que sont
le recrutement, la sélection et la formation;

3° lescommunications patrons-employés demeu-
rentsimples etdirectes: les problémes sont bien
connus du propriétaire-dirigeant et sont traités
de fagon informelle. Il semble alors que les
intéréts des deux parties se rejoignent assez
facilement, éliminant d’emblée le besoin d’une
tierce partie jouant un role d’intermédiaire ou
de représentation du personnel.

Il 'y aurait donc, en PME, absence d’organisation
type de la fonction RH, selon deux grandes tendan-
ces de prise en charge 2. Primo, une tendance trés
formaliste, ol il y a un responsable en titre et une
répartition trés précise des taches liées aux ressour-

ces humaines; le responsable du personnel connait
les limites de ses responsabilités et a un pouvoir de
droit reconnu de tous. Secundo, une tendance im-
plicite ob il n’y a aucun responsable en titre et o les
taches administratives de la fonction RH sont plutot
réalisées par le comptable (ou autre), sans définition
précise de ses attributions en ressources humaines.
La gestion reléve du dirigeant, mais certaines taches
importantes ne sont déléguées a personne ou igno-
rées. Quanta la personne qui assume informellement
les taches de la fonction RH, elle acquiert plus de
pouvoir car ses limites sont encore moins connues.
En TPE, on constate |’absence de formalisation
organisationnelle: on peut seulement parler d’ad-
ministration du personnel avec répartition tripartite
des taches (dirigeant, administratif, comptable ex-
terne), de commandement et de réseau de com-
munications stables et centralisées autour du diri-
geant, ainsi que de pratiquesde gestion du personnel
discontinues et inégales, sans stratégie a long terme,
avec peu d'importance accordée aux pratiques.

Ainsi, le degré de formalisation des pratiques de
GRH se traduit, en PME, par une structuration etune
sophistication des activités qui sont en partie délé-
guées par le dirigeant & un responsable administra-
tif. Avec la croissance de la PME, la fonction RH
subit une formalisation progressive (souvent impré-
cise), devient peu a peu une véritable GRH prise en
charge par un spécialiste et s’intégre ultimement ala
gestion stratégique de I’entreprise en s’éloignant des
aspects administratifs de la gestion du personnel .
D’autre part, la majorité des recherches menées en
PME semblent confirmer que toutes les activités et
fonctions de gestion y sont étroitement interreliées
et peu formalisées *'* 17, La GRH fait alors intégra-
lement partie du continuum stratégique de la PME
et, que sa position soit explicite ou implicite, elle
constitue un lien commun entre tous les éléments de
ce continuum organisationnel 3.
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La vision de I'entrepreneur

Les fondements “existentiels” de la PME reposent
sur la vision de I'entrepreneur, qui prend 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 I'imaginairede |'entrepreneur. Elle s’ap-
puie sur un ensemble homogene de réflexion et
d’acquisition de connaissances sur le marché, ses
possibilités et ses ressources, en générant un réve
réaliste et concretement réalisable 8.

Cette vision entrepreneuriale conditionne en grande
partie la nature, la complexité, la diversité et le
degré de formalisation des pratiques de GRH dans
la PME. Des recherches récentes * ' ont démontré
que I’entrepreneur met en place son propre systéme
de relations avec ses ressources humaines, systéme
qui s’organise autour de |’entrepreneur sous une
forme prismatique a sommet unique (structure or-
ganique), sans la présence de cadres qui agissent
comme intermédiaires avec les employés (structure
mécanique ou bureaucratique). L’entrepreneur doit
s’orienter suivant sa vision et utiliser a bon escient
son systtme de relations pour mieux identifier les
ressources humaines nécessaires au franchissement
de chacune des étapes de son processus visionnaire.
L’évolution de ce processus implique I’apport de
ressources humaines nouvelles a des étapes
subséquentes, ce qui requiert le renouvellement
continuel de son systéme de relations, sans quoi sa
vision ne pourra se réaliser entierement, menant au
déclin du projet entrepreneurial.

Il semble bien que ce scheme relationnel persiste
jusqu’a ce que I’entreprise atteigne un certain stade
de développement ou une taille justifiant la délé-
gation formelle des responsabilités et la mise en
place de structures hiérarchiques formalisées'”. C’est
dire que durant toute cette période initiale, I’entre-
preneur dirige ses ressources humaines, qui lui
doivent pleine loyauté, selon sa vision et son choix
personnel de pratiques de gestion, nommément en
GRH. Cette fagon de gérer les ressources humaines
évolue progressivement vers une structure plus dé-
finieet pluscommune al’ensemble des organisations,
mais le rythme et la nature de cette évolution
dépendent en grande partie de sa vision.

Bref, il faut comprendre que toute la question des
ressources humaines en PME dépend largement de
la vision entrepreneuriale en matieére de GRH. Dans
les entreprises ot le propriétaire-dirigeant favorise
expressément la mise en valeur de ses ressources
humaines dans le but d’améliorer le climat de
travail, la productivité et la rentabilité de son orga-
nisation, on retrouvera fréquemment un éventail
diversifié et bien adapté de pratiques de GRH.
L’entrepreneur “a vision élevée” agira alors comme
initiateur et comme catalyseur de ces pratiques
développées et appliquées dans sa PME, en sensi-
bilisant lui-méme ses collaborateurs au besoin
fondamental de gérer adéquatement les ressources
humaines de I'entreprise, dans un objectif a 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, I'ouverture de
franchises dans des emplacements stratégiques ou
tout autre élément commercial propre a sa vision
entrepreneuriale 3. Le propriétaire-dirigeant animé
par une telle vision aura plutdt tendance & embau-
cher son personnel uniquement en fonction de ses
finalités 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. On observe alors une vision
réductrice de la fonction RH, ot il n’y a que des
activités d’administration du personnel: recrutement,
rémunération, documents administratifs et
congédiement.

Le concept de contingence

En PME, on observe de nombreuses inégalités d’ap-
plication des pratiques de GRH en fonction du pays
d’origine, de la taille organisationnelle, du secteur
d’activité, de la vision entrepreneuriale et de la
conjoncture économique. Ces écarts peuvent diffi-
cilement faire I’objet d’une analyse discriminante
parce que I’abondance des variables contingentes
qui ont un effet sur les pratiques de GRH en PME

Revue Organisation automne 1992

65



impose des contraintes auxquelles on doit se plier,
au risque d'émettre une interprétation non fondée
ou carrément erronée. La formalisation constitue un
concept clé du développement des pratiques de
GRH en PME, mais ce processus dépend directe-
ment d’un ensemble de facteurs de contingence qui
exercent des effets constants sur les pratiques de
GRH.

Il importe avant tout de préciser la véritable signifi-
cation du concept de contingence, tel qu’il est
utilisé dans I'analyse des processus de gestion.
Principalement présenté sous forme schématique,
ce modele d’analyse de 'organisation (facteurs in-
ternes) etde I’environnement (facteurs externes) des
entreprises est dit “contingentiel” parce qu'il tient
compte de la multitude de facteurs pouvant éven-
tuellement avoir un effet sur |’entreprise, sur une de
ses activités ou fonctions, ou sur un ensemble de
parametres particuliers *. Le caractére propre d’un
modele de contingence s’exprime par la probabilité
qu’un élément interne ou externe a ’organisation ait
une influence directe ou indirecte sur une ou plu-
sieurs de ses composantes administratives (structure
ou fonctionnement). La théorie de la contingence,
énoncée par Lawrence & Lorsch %, stipule qu'il
n’existe pas d’absolu dans les sciences de gestion,
qu’il faut respecter une certaine relativité dans
I"utilisation des théories existantes et,
conséquemment, qu’il faut reconnaitre qu’il n’y a
pas de pratiques ou de méthodes applicables a tous
les contextes. Cette relation de contingence sera
illustrée a la toute fin de cet article (figure 1) dans le
but d’offrir une vue d’ensemble des contraintes
imposées a la GRH en PME.

ETAT DES CONNAISSANCES
EMPIRIQUES

L'analyse des données empiriques décrivant les
pratiques de GRH appliquées en PME débute par un
premier bloc de pratiques, qualifié par Bélanger '
d’acquisition des ressources humaines, dans lequel
on retrouve une description des pratiques qui se
rapprochent habituellement de la planification des
ressources humaines, suivie de quelques données
portant sur I’analyse des emplois en PME, le plus
souvent limitée aux descriptions de taches et parfois
confondue avec I'évaluation des postes (rémunéra-
tion). L’analyse se poursuit par la description des
pratiques de recrutement, sélection et accueil en

PME, qui constituent souvent |a pierre angulaire des
activités de GRH dans les entreprises de petite
dimension. La rémunération et les avantages so-
ciaux viennent tout de suite aprés, en complément
logique des pratiques d’acquisition des ressources
humaines, tandis que la rubrique suivante décriten
détail les activités d’évaluation du rendement en
PME, formant avec la rémunération un second bloc,
la conservation des ressources humaines. Toujours
en suite logique, nous retrouvons un troisiéme bloc
portant sur le développement des ressources hu-
maines, qui présente une analyse élaborée des
pratiques de formation et de développement dans
les PME nord-américaines, anglo-saxonnes et fran-
caises, le contexte différant largement d’un milieu a
l'autre. Nous abordons ensuite un ensemble de
pratiques moins analysées en contexte de PME:
I’environnement de travail. En effet, |’organisation
du travail, les conditions de travail, la communica-
tion, I'information et la participation du personnel et
la santé et la sécurité au travail demeurent des
activités auxquelles peu de chercheurs se sont réel-
lement intéressés.

Tout d’abord, en PME, on retrouve la plupart des
pratiques de GRH telles qu’elles sont enseignées
dans les traités scolaires. Toufefois, en raison de
I’hétérogénéité caractéristique des petites dimen-
sions, ces pratiques existent a des degrés fort varia-
bles, certaines PME n’ayant recours qu’aux trois
activités de base que sont le recrutement, la sélec-
tion et la rémunération, tandis que d’autres étoffent
leur GRH avec une ou plusieurs pratiques moins
traditionnelles, que ce soit la planification des res-
sources humaines, I’évaluation du rendement, la
formation ou la santé et la sécurité au travail. Bien
sOr, la mise en ceuvre des pratiques de GRH dépend
aussi du contexte légal et des contraintes
organisationnelles; par exemple, le recrutement, la
rémunération, la formation, les conditions de tra-
vail, la santé et la sécurité au travail, I'information et
la participation du personnel sont régis par des
réglementations nationales en France. 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, en Amérique du Nord, on observe
une présence réglementaire moins étendue en con-
texte de PME: dans bien des Ftats, seules la discrimi-
nation (embauche et rémunération), les normes
minimales du travail et la santé et la sécurité au
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TABLEAU 2 - Canevas d’analyse des pratiques de GRH en PME

Planification Prévisions de main-d‘oeuvre i Embauches et réductions ; formation ; rémunération
des Organigrammes ;
ressources Décisions et planification stratégique
humaines Planification de carriere
Analyse Analyse des emplois en général Profil d’exigences
des emplois Description de tdches
Recrutement, Recrutement et sélection en général f Politiques et procédure
sélection i Apercu global: recrutement, sélection, accueil
et ; Décisions et responsabilités de recrutement
accueil Recrutement ' Sources de recrutement
i Efficacité et difficultés de recrutement
: Décisions et responsabilités de sélection
 Techniques de sélection
Sélection i Références
i Tests et validation
' Discrimination en sélection
Décision finale d’embauche
Accueil

Rémunération
et

Apercu général de la rémunération
Décisions et responsabilités de rémunération

Fréquence de |’évaluation

avantages ¢ Détermination des salaires: évaluation des emplois,
sociaux Salaires et rémunération { enquétes salariales et autres
. Modes de rémunération
i Augmentations de salaires
i Régimes d'incitation et d’intéressement
Avantages sociaux en général
Avantages sociaux Services aux employés, activités sociales et récréatives
Rémunération des cadres de PME Ecarts de rémunération entre PME et GE
Evaluation Apergu général de I’évaluation du rendement Méthodes et procédure d’évaluation
du Objectifs et contenu de Iévaluation Information et formation a I’évaluation
rendement Evaluateurs et responsabilités de I'évaluation Efficacité de I’évaluation

Mouvements de personnel

Promotions, mutations, transferts et rétrogradations

Formation
et
développement

Contextes nord-américain et anglo-saxon / contexte frangais

Apergu général

Analyse des besoins et objectifs
Responsabilité de la F & D et nature des
formateurs

Méthodes et techniques

Thémes de formation

Evaluation, efficacité et coQts
Difficultés liéesa laF & D

Mesures favorisant la F & D en PME

Organisation
et
participation

Organisation du travail
Horaires et temps de travail
Information, communication et gestion participative

Conditions de travail

Santé et sécu-
rité au travail

Santé et sécurité en général

Programmes d‘aide aux employés
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travail sont contrdlées par des textes législatifs.
Ainsi, on pourrait affirmer au premier coup d’ceil
que les principales pratiques de GRH réellement
appliquées en PME se limitent & cinq activités
fondamentales (recrutement, sélection, rémunéra-
tion, discipline et congédiement), mais la situation
varie considérablement d’une entreprise a I’autre,
en fonction de I'effet particulier des facteurs
contingentiels 3.

Canevas d’analyse des pratiques
de GRH en PME

Par sa position centrale dans I’organisation, la fonc-
tion RH constitue un champ diversifié du
management et, conséquemment, 'un des plus
vastes a étudier. Par ses assises multiples —
ingénierie, sociologie, droit, psychologie et admi-
nistration —, la GRH intégre une variété considéra-
ble d’activités agissant en synergie avec I'ensemble
des autres fonctions de 'organisation 2. 1l va sans
dire que I’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 a un canevas d’ana-
lyse des pratiques de GRH appliquées en contexte
de PME s’avere des lors essentiel pour bien délimiter
les champs d’activités (tableau 2). Ce synopsis ne
prétend aucunement faire la syntheése exhaustive de
toutes les facettes de chaque pratique: il s’agit plutot
d’offrir un cadre de référence global permettant de
comparer la “gamme complete” des pratiques de
GRH 2 celles observées réellement en PME.

Cependant, la description des pratiques de GRH
constitue une tache particulieérement ardue, car il
faut admettre que cet univers conceptuel et
opérationnel s’avere encore mal circonscrit. A cha-
que pays, culture, philosophie de gestion ou catégo-
rie d’entreprise, on peut identifier des pratiques de
GRH particulieres, et leur nomenclature varie selon
les hypotheses et les finalités de Ianalyse, compli-
quant singulierement la tache lorsqu’il faut en effec-
tuer un survol. Il faut comprendre que les pratiques
de GRH se sont le plus souvent implantées et
développées de maniere ad hoc, au gré des besoins
etdes défis qui assaillent I’organisation. La taille des
organisations, la conjoncture économique, la vision
de I’entrepreneur, le professionnalisme des res-

ponsables du personnel et la mode ont largement
influencé ce processus d’implantation. Ces prati-
ques sont  la base de la compétence distinctive de
I’entreprise et de I’avantage concurrentiel qui peut
enrésulter. En outre, elles peuvent étre développées
de bien des fagons, mais il faut rejeter toute idée de
supériorité absolue d’une pratique ou d’un ensem-
ble de pratiques de GRH par rapport a un autre 2.

Malgré cela, il demeure possible de dégager les
principaux champs de pratiques parmi la multitude
d’activités identifiées a la GRH, justifiant dans cet
article I'utilisation du terme “pratiques de GRH”
dans sa plus simple expression, en faisant référence
a la dizaine d’activités principales de GRH recon-
nues dans les milieux nord-américains et euro-
péens, bridvement décrites au tableau 2. De fagon
opérationnelle, cette typologie correspond aux ac-
tivités principales de GRH exposées dans la majo-
rité des traités scolaires et pédagogiques de ressour-
ces humaines. Bien qu’elle paraisse indiment
normative et restrictive sous certains aspects, elle
comporte I’avantage non négligeable de fournir un
canevas d’analyse adapté a I’étude des pratiques de
GRH appliquées en contexte de PME.

ACQUISITION
DES RESSOURCES HUMAINES

En matiere d’acquisition des ressources humaines,
trés peu d’entreprises de petite taille effectuent une
réelle planification des ressources humaines ou une
véritable analyse des emplois. Quelques-unes seu-
lement établissent un plan de recrutement a court
terme et mettent sur papier des descriptions de
taches, mais ces outils ne leur servent qu’a se
conformer & des normes provenant de |’extérieur
(reglements, subventions, aides a I’emploi). La ma-
jorité des PME font preuve de peu d’imagination
dans le choix des sources de recrutement et se
bornent aux candidatures spontanées, aux recom-
mandations du personnel et aux annonces classées
des journaux. La sélection demeure au stade pri-
maire et se limite a I’analyse des formulaires de
demande d’emploi et aux entrevues individuelles;
on a recours 2 trés peu de criteres de sélection, les
tests paraissent sous-utilisés et le processus d’ac-
cueil ne dépasse guere la présentation aux collegues
de travail.
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Planification des ressources humaines

L’établissement de prévisions de main-d’ceuvre et
de besoins de formation et I’élaboration d’organi-
grammes fonctionnels constituent des démarches
formelles que peu de PME réussissent a concrétiser.
Les politiques relatives a la planification des res-
sources humaines s’avérent peu explicites, voire
inexistantes, et bien que plusieurs propriétaires-
dirigeants estiment faire des prévisions de ressour-
ces humaines, aucun d’eux n’a un document forma-
lisé a cet effet. Ces activités semblent s’intégrer a la
démarche de planification globalede I’entrepreneur,
qui demeure essentiellement intuitive, informelle et
non verbalisée. Cependant, leur degré de
formalisation s’accroit incontestablement avec la
taille, parallélement a I’ensemble des politiques et
procédure organisationnelles, et dans le cadre d’un
processus décisionnel qui se développe peu a peu
en véritable planification stratégique formelle en
grande entreprise (GE).

La planification des ressources humaines n’a jamais
été percue comme une pratique bien répandue en
PME, ce domaine relevant presque essentiellement
de la moyenne et grande entreprise. Cette activité
semble souvent irréalisable ou inutile au dirigeant
car plusieurs entreprises, produisant sur demande
ou fonctionnant par soumission pour I’obtention de
contrats, font face a d’importantes fluctuations
d’activités.

En contexte de PME, on peut faire les observations
suivantes en matiere d’‘embauche etde réduction de
la main-d’ceuvre %23 %,

1° tres peu de PE (20 a 99 employés) effectuent des
prévisions de main-d’ceuvre et, lorsqu’elles le
font, 50 % planifient pour moins d’un an et
50 % pour un a trois ans;

2° moins de 10 % des PME disposent d’un plan de
recrutement ;

3° plus des deux tiers prévoient des mouvements
de personnel pour I’année 2 venir, etentre 10 et
45 % des PME possédent un plan de promotion,
les proportions augmentant linéairementavec la
taille de I’entreprise.

Lorsqu’il est question de formation et de perfection-
nement, on constate un écart considérable entre la
France et I’/Amérique du Nord: 60 a 80 % des PME
frangaises planifient formellement leurs activités
contre 20 a 25 % seulement des PME nord-
américaines. Les mémes écarts sont observés en ce
qui a trait aux plans prévisionnels de salaires, ré-
pandus dans 75 % des PME de I’Hexagone et
absents de la plupart des PME américaines (moins
de 25 %). En outre, la majorité des PME n’effectuent
pas de planification en matiére d’amélioration des
conditions de travail, préférant s’ajuster aux régle-
mentations nationales et aux revendications du
personnel.

Parailleurs, I’organigramme constitue I’'un des outils
fondamentaux d’une certaine planification des res-
sources humaines en PME (tableau 3), bien qu’il n’y
soit pas toujours formellement intégré. Une pro-
portion de PME variant entre 30 et 40 % possédent
un organigramme fonctionnel de I’entreprise; ce
pourcentage semble directement relié a la taille
organisationnelle %12 1415

TABLEAU 3 - Utilisation de I'organigramme

fonctionnel
TPE (0 - 19 employés) Moins de 20 %
PE (20 - 99 employés) 25235%
ME (100 - 249 employés) 45260 %
MGE (250 a 500 employés) 70280 %
GE (500 employés et plus)  Plus de 75 %

La structure organisationnelle des PE étant relative-
ment simple et informelle, on présume qu’elle est
bien comprise des employés, éliminant de ce fait le
recours & un tableau formel qui déterminerait les
statuts et les liens d’autorité fonctionnels dans
I’entreprise.
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Planification de carriére

Cette pratique n’a pas d’existence reconnue
explicitementen PME, mais on peut prétendre qu’elle
existe tout de méme a un niveau sous-jacent, surtout
en MGE. Généralement, la planification de carriere
se retrouve au dernier rang des objectifs de |'éva-
luation du rendement % ou de la popularité de di-
verses activités de formation en gestion du person-
nel chez les dirigeants de PME et leur responsable
du personnel %%, 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’agitde créer sa propre entreprise
(ce qui arrive assez souvent). Cette situation dé-
coulerait du peu de possibilités de carriere et de
promotion offertes en PME, en plus d’une meilleure
sécurité d’emploi et de salaires plus élevés en GE .
Nous aurions plutdt tendance a parler de possibili-
tés de croissance ou de mobilité interne dans ces
entreprises, lastructure ne se prétanttoutsimplement
pas aux processus formalisés de planification des
carriéres.

Analyse des emplois

En PME, I'analyse des emplois n'existe qu'a travers
des descriptions de taches, et son degré de
formalisation s'accroit directement avec la taille
organisationnelle. Elle est rarement considérée
comme une priorité et, dans bien des cas, le proprié-
taire-dirigeant n'a aucune connaissance de cette
pratique de GRH. En fait, le seul élément d’analyse
des emplois qu’on retrouve demeure la description
des taches, élaborée principalement a partir d’une
simple observation du travail de I'employé et, dans
une moindre mesure, d’entrevues et de questionnai-
resspécialisés''. Malheureusement, plus de lamoitié
des propriétaires-dirigeants entament leur
recrutement de personnel sans définir avec exacti-
tude les qualifications préalables essentielles des
emplois. Les conséquences de cette négligence se
répercutent bien entendu sur I’ensemble du proces-
sus de recrutement et de sélection, mais aussi sur

* Lecture des données statistiques présentées dans les tableaux 3 4 15.

I’évaluation des emplois aux fins de rémunération et
de formation.

L’utilisation réelle et le degré de formalisation de
I’analyse des emplois (utilisation de formulaires de
qualification et d’analyse des emplois) augmentent
graduellementen fonction de lataille, et plusencore
dans les PME syndiquées, passant de 40 % en TPE a
plus de 75 % en GE. 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 codteux,
demande trop de temps. 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.

Elément le plus connu de I’analyse des emplois, la
description de taches constitue, & peu de choses
pres, la seule activité observée en PME pour cette
pratique de GRH, son utilisation étant en relation
directe avec la taille, comme Vlindique le
tableau 4 %10,.12,28;

TABLEAU 4 - Utilisation des descriptions de
taches en PME *

TPE (0 - 19 employés) Moins de 35 %
PE (20 - 99 employés) 30245 %
ME (100 - 249 employés) 40265 %
MGE (250 a 500 employés) 652 85 %
GE (500 employés et plus)  Plus de 80 %

L'utilisation de ces documents varie de I’embauche
(présentation de postes), aux affectations et rem-
placements, a la répartition destaches, a la rémuné-
ration et enfin 2 la réflexion sur les fonctions et la
recherche de productivité. Enfin, Hornsby &
Kuratko'! présentent des données plus pondérées:
environ 44 % des PME possédent une description de
taches pour |’ensemble des postes, 15 a 23 % pour

Les pourcentages indiquent que XX % a YY % des PME échantillonnées (résultats tirés de diverses études empiriques) possédent ou
utilisent telle ou telle méthode A, B ou C, généralement appliquée dans cette pratique de GRH.

Les fleches indiquent une proportion (%) croissante ( #) ou décroissante { * ) en fonction de la taille organisationnelle (en nombre
d’employés); la double fleche inversée ( < ) signifie que les pourcentages ne different pas significativement selon la taille des

entreprises.
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deux tiers des postes, et 14 a 28 % pour un tiers
seulement.

Ces descriptions de taches servent généralement
aux fins (par ordre décroissant de fréquence) de
recrutement, de sélection, d’évaluation des emplois
et du rendement et parfois de formation du person-
nel. Elles sont préparées le plus souvent par I'inter-
médiaire d’entrevues avec les supérieursimmédiats,
qui en discutent généralement avec les employés
concernés; |'utilisation des questionnaires a cette
fin n’est observée que dans 30 a 40 % des PME.
Quant a la rédaction formelle des descriptions, elle
est majoritairement effectuée par les responsables
du personnel ou les supérieurs immédiats, 80 a
90 % des PME n’en faisant une mise a jour qu’au
besoin seulement (en réalité trés rarement).

Recrutement, sélection et accueil

L’ensemble du processus de recrutement, de sé-
lection et d’accueil des ressources humaines cons-
titue I’élément fondamental de toute activité de
gestion etde production. Eneffet, il paraitimpossible
de faire fonctionner une entreprise sans au préalable
embaucher des individus qui planifieront, exécute-
ront et controleront les activités de I'entreprise. Que
I’on soit en PE ou en TGE, la dotation revét une
importance primordiale en tout temps pour le suc-
cés de l'organisation. Il n’y a aucun doute que le
recours a des politiques et procédure formelles de
recrutement et de sélection s’accroit directement
avec la taille organisationnelle. Ainsi, environ la
moitié des TPE et des PE possédent de tels docu-
ments écrits, comparativement aux trois-quarts des
entreprises de moyenne et grande dimensions*#. Par
contre, d’autres études relatent des proportions
atteignant environ 30 % et |’existence de politiques
non écrites en ME (moins de 200 employés) 528,

Ces activités d’acquisition des ressources humaines
paraissent légerement plus formalisées, incluant un
simple formulaire de demande d’emploi, et leur
probabilité de mise en place augmente
graduellementavec lataille (40 290 %). La procédure
est limitée au strict minimum, les échanges sont
directs et le propriétaire-dirigeant hésite générale-
ment a diversifier ses sources de recrutement en
fonction de la disponibilité de ses ressources et de la
taille de son entreprise. De fagon générale, on peut
dire que la majorité des entreprises ne dispose pas

d’une expertise interne suffisante en gestion, ré-
duisant d’autant leur capacité d’attirer du personnel
et de le conserver.

En TPE, la décision initiale de recrutement incombe
souvent au propriétaire-dirigeant (35 %) et passe
graduellement aux superviseurs a mesure qu’aug-
mente la taille organisationnelle (25 % en TPE a
65 % en GE). Cependant, plus de 50 % des PME
n’entament un recrutement que lorsque celas’avere
absolument nécessaire, soit aprés avoir épuisé toutes
les autres avenues possibles. L’entrepreneur assume
lui-méme la responsabilité du processus de
recrutement (55 % en TPE; 15 % en MGE) et délégue
peu a peu ces tdches a un superviseur, a un cadre ou
au responsable du personnel lorsque I’entreprise
devient plus grande. Par contre, le propriétaire-
dirigeant conserve la responsabilité de la sélection
(50 2 60 %) et de la décision finale d’embauche (50
a55 %), jusqu’a ce qu’il soit secondé par un préposé
au personnel qui prend alors la reléve avec I'aide
d’un cadre ou d’un superviseur.

Méme si les PME doivent faire face a une main-
d’ceuvre réduite, les candidatures recommandées
par le personnel, parfois assorties d’'une modeste
prime s'il y a embauche '°, ressortent parmi les trois
plus fréquentes sources de recrutement, toutes les
autres formes internes, tels I'affichage interne, les
transferts, les mutations, les promotionsetles anciens
employés *12.2%3°  étant peu utilisées (tableau 5).

Sans contredit les plus courantes dans |’ensemble
des entreprises, les méthodes externes les plus fré-
quemment utilisées en PME sont les candidatures
spontanées, les annonces dans les journaux et les
contacts personnels du dirigeant (tableau 5). Les
agences publiques et privées d’emploi forment un
second groupe, suivies des institutions d’enseigne-
ment (programmes coopératifs, stages, recrute-
ment sur le campus) et des services de place-
ment des associations professionnelles ou syndi-
cales * 1911529 Enfin, les PME de moins de 50
employés recourent rarement au conseil externe en
recrutement ' * et les médias électroniques (radio,
télévision) demeurent encore inabordables pour les
PME. En outre, une forte proportion de PME
québécoises privilégie la banque de curriculum
vitee interne *'. Globalement, les TGE semblent
utiliser I’ensemble des sources de recrutement alors
que les plus petites se limitent au premier groupe de
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méthodes. En fait, les sources de recrutement s’ave-
rent beaucoup moins formelles en PME, car on
observe I’existence d’un réseau informel construit
autour du systtme de relations de I’entrepreneur,
assurant ainsi une certaine homogénéité des mem-
bres de I’organisation.

Cette situation se complique singuliérement lors-
qu’on note que le recours aux méthodes informelles
s’articule autour de réseaux de relations basés sur
I’évaluation de criteres subjectifs lors du processus
de sélection. D’une part, la majorité des recherches
relévent la prépondérance des trois outils suivants

TABLEAU 5 - Sources de recrutement utilisées en PME*

Recommandations du personnel 40a75% 45275% | 50a75% | 50280% | 30a55%
Candidatures spontanées 35260 % 452365% | 50265% | 602a70% | 75380%
Annonces dans les journaux 25250% 30260% | 50a65% | 40370 % 70% -
Mutations et promotions | s | e 35350 % | cevvrenninians | cevonesenniinnn ”
Anciensemployés | s | e 30345 % | coevrnnninnns | seseninesaennes s
Centres d’emploi gouvernementaux 20240% 20335% | 25450% | 30245% | 25240%

Institutions d’enseignement 15420 % 20225% | 20a35% | 25340% |30a45% -~
Agences privées de placement 10220 % 15a25% | 20225% | 25a30% 30 % -

* Grandes tendances observées; données tirées de plusieurs études empiriques; par ordre décroissant d’importance.

TABLEAU 6 - Modes de sélection utilisés en PME*

Etude des candidatures  Formulaire de demande d’emploi 702100% -~
Curriculum vitae plus de 80 %
Références: demandées plusde 80 % ~
vérifiées occasionnellement 50270 %
systématiquement 25340% -~
Entrevues de sélection Effectuées systématiquement 852100% ~
Entrevues:  individuelles 35a50%
en comité 20a30% -~
individuelles + en comité 25345% -~
semi-structurées 35a55%
libres / structurées 25340% -~
Nombre moyen: 1 ou 2 par candidat 70375 %
Nombre d’entrevues par poste vacant 43a5enPME
plus de 6 en GE
Tests de sélection Examen médical (physique) 10a70% -~
Aptitudes pratiques / simulation 25345% -~
Intelligence / habiletés mentales 20240 %
Personnalité 152330 %
Intéréts 10220 %
Dépistage des drogues moins de 25 %

*Grandes tendances observées; données tirées de plusieurs études empiriques; par ordre décroissant d’importance.
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en PME (tableau 6): 'entrevue (85 a 100 %); le
formulaire de demande d’emploi (70 a 100 %;
moindre en TPE); et le curriculum vite (plus de
80 %). Les autres modes de sélection semblent plus
rares en PE et leur utilisation croft [égérement avec
la taille organisationnelle: tests d’aptitudes prati-
ques, tests psychologiques, formulaires pondérés de
demande d’emploi, etc. Prés de 70 % des PME ont
recours occasionnellement aux lettres de référen-
ces; cette utilisation, moins fréquente en PE, aug-
mente légérement avec la taille organisationnelle
(tableau 6). D’autre part, le recours aux tests dans le
processus de sélection en PME varie légérement
selon la taille organisationnelle. Ils sont
principalement utilisés par les PME de plus de 101
employés, les PE ne pouvant défrayer les colts
rattachés a ces outils de sélection ''. De fagon trés
globale, environ le quart des PME utilisent des tests
en sélection puisqu’une majorité d’études rappor-
tent généralement des proportions inférieures a
30 % pour chacun des tests répertoriés.

Peu d’employeurs effectuent une évaluation for-
melle de lavaleurrelative des sourcesde recrutement
utilisées, car les deux tiers ne connaissent méme pas
leurs co(its de recrutement et la majorité ignore tout
de la maniére d’en vérifier I'efficacité, exception
faite de |’appréciation individuelle des performan-
ces lors de la période de probation. Toutefois, ces
pratiques deviennent plus fréquentes a8 mesure que
la taille de I’organisation augmente, soit a partir de
200 employés. Le tableau 7 indique les sources de
recrutement les plus efficaces (efficacité moyenne
sur 5, selon les perceptions des entrepreneurs) .

TABLEAU 7 - Efficacité moyenne des sources de
recrutement en PME

Recommandations des employés 3,37
Annonces dans les journaux 3,11
Candidatures spontanées 3,05
Agences privées de placement 2,94
Centres d’emploi gouvernementaux 2,76
Radio 2,58

De la méme fagon, le tableau 8 souligne I'efficacité
supérieure de certains modes de sélection '

TABLEAU 8 - 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 antidrogue 2,65

Quant aux politiques d’accueil, elles s’avérent
majoritairement informelles, peu systématisées et,
dans bien des cas, totalement absentes des PME
(moins de 35 %). Néanmoins il existe, dans de rares
PE, un programme formel d’accueil; cette pratique
s’integre alors deés I’embauche a une culture
organisationnelle dynamique, orientée vers la par-
ticipation de I’employé 3% 33, Sans véritable
formalisation, ces activités s’effectuent simplement
“sur-le-tas”, par la présentation ou la visite de
I’entreprise lors de |’arrivée des nouveaux employés
a leur lieu de travail, par le parrainage continu des
nouveaux arrivés et enfin avec quelques formalités
durant la période de probation.

CONSERVATION
DES RESSOURCES HUMAINES

En matiere de conservation de leurs ressources
humaines, les PME accordent plus d’attention aux
pratiques de rémunération et d’avantages sociaux
pour lesquelles la concurrence impose des con-
traintes inéluctables en offrant aux individus plus
qualifiés des plans de rémunération plus attrayants.
Dans un contexte économique en rapide transfor-
mation, tant A I’échelle internationale que dans la
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répartition des activités secondaires et tertiaires
dans le tissu économique, les PME n’ont d’autre
choix que de s’aligner sur les pratiques des GE.
Cependant, ces efforts ne s’étendent pas aux activi-
tés d’évaluation du rendement qui demeurent
fortement biaisées et limitées, en PME, 2 des fins
salariales et disciplinaires. L’évaluation du rende-
ment est souvent confondue avec l’analyse des
emplois, "évaluation des postes et I’appréciation
paternaliste du travail accompli par le personnel.

Rémunération

Apres avoir recruté son personnel, toute organisa-
tion doit le rémunérer adéquatement sur un marché
du travail de plus en plus concurrentiel. Qu’elle soit
petite ou grande, ’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 souffred’aucune
exception: tout employeur doit rémunérer son per-
sonnel en échange d’une prestation de travail.

Globalement, I’administration des salaires et la ré-
munération s’averent plus complexes en GE qu’en
PME. Cependant, les PME y accordent une impor-
tance de premier plan afin de conserver un avantage
comparatif sur leurs concurrents, dattirer des res-
sources qualifiées ou de combler des besoins insa-
tisfaits auparavant en GE. Les perceptions des diri-
geants et des responsables du personnel, en PME,
quant a I'importance relative qu’ils accorderont
dans le futur a la gestion et aux ressources humaines
révélentque larémunération et les avantages sociaux
occupent une position prioritaire (1° a 3°), encore
plus forte en PE . Toutefois, la PME doit tenir
compte d’une contrainte majeure: son plan de ré-
munération doit absolument demeurer en de¢a des
limites financieres de I"organisation. Elle doit avoir
la capacité réelle de payer ce qu’elle désire offrir
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 lende-
main.

Malheureusement, dans les premigres années
d’activité d’une PME, les préoccupations relatives
au personnel et a la rémunération ne semblent pas
du tout concerner les propriétaires-dirigeants, du

moins a ce stade de développement de I’entreprise.
Cette négligence entraine fréquemment le départ de
ressources humaines de grande qualité, dés le
moment ol la PME commence a percer sur le
marché: les concurrents attirent alors facilement
ces individus mal rémunérés -3,

Concretement, peu de PME non syndiquées dispo-
sent de politiques écrites en matiere de
rémunération et d’avantages sociaux (45 %), ces
questions étant souvent du ressort exclusif du
propriétaire-dirigeant. Toutefois, ce dernier semble
formaliser rapidement sa procédure salariale a
mesure qu’augmente la taille organisationnelle,
en déléguant alors presque totalement les taches
administratives a divers subordonnés. A |’opposé,
le pourcentage de PME syndiquées ayant des poli-
tiques et procédure formelles en rémunération
parait largement supérieur (75 %), cet élément
constituant une des premigéres revendications des
syndicats lors d’une négociation collective. Dans
I’ensemble, larémunération et les avantages sociaux
représentent les activités de GRH les plus formali-
sées par des politiques et procédure, soit dans une
proportion variant entre 30 et 85 % des PME, les
pourcentages augmentant avec la taille et le statut
syndical.

Toutes les méthodes et outils de détermination des
salaires paraissent moins fréquents en PME:
I’ancienneté, I'expérience et les qualifications des
individus (30 a 75 %), la capacité de payer |’en-
treprise (70 %), les enquétes salariales (30 2 60 %),
les connaissances et les intuitions de la direction
(50 %) et les échelles de salaires (35 a 40 %)
constituant I’essentiel des moyens utilisés. Ainsi,
les PME déterminent leurs salaires de base a partir
de criteres souvent informels, tant dans les enquétes
salariales que lors de I’évaluation des emplois;
toutefois, la sophistication des méthodes utilisées
augmente légérement d’une catégorie de taille a
I"autre.

L’évaluation des emplois a des fins de rémunération
n‘apparait pas trés répandue en PME: moins de
15 % la font formellement et 30 & 50 % la font de
facon informelle. Il semble bien que cette pratique
demeure rarissime en TPE, entre 3 et 20 %; peu
fréquente en PE, de 15 2 46 %; etde 12 2 47 % en
ME. Elle est beaucoup plus répandue dans les PME
de 150 employés et plus, soit aussi largement qu’en-
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tre 27 et 60 % ''. 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. En
réalité, I'évaluation des emplois semble trés peu
formalisée et pourrait méme se situer hors des
préoccupations des dirigeants de PME qui ont plus
souvent qu’autrement une approche réactive en
rémunération.

Les entreprises de 500 employés et plus utilisent
davantage les enquétes salariales formelles que les
entreprises de plus petite taille. L’'emploi de cette
technique s’accroit directement avec la taille
organisationnelle, dans une proportion allant du
simple au double (30 a 60 %). Cependant, prés de
50 % des répondants n’utilisent pas du tout les
enquétes salariales, soit qu’ils n’en aient pas con-
naissance, 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 con-
cernés par cette méthode tant qu’ils trouveront sans
peine une main-d’ceuvre qualifiée .

En ce qui concerne les modalités d’augmentations
salariales, Thériault *¢ a constaté qu’il ne semble pas
y avoir de différence significative, selon la taille,
dans le choix des criteres d’augmentation: ceux-ci
varient autour de la hausse générale des prix, la
santé financiére de I’entreprise et les conditions
comparables sur le marché. Lorsqu’il est question
d’augmentation individuelle de salaire, on tiendrait
plus fréquemment compte des résultats de I’évalua-
tion formelle du rendement en GE, de I'indice des
prix a la consommation ainsi que des années de
service dans |’entreprise de plus petite taille. La
responsabilité des décisions relatives aux hausses
de salaires échoit, en PME, a plus de 50 % des cas,
au propriétaire-dirigeant et au conseil d’administra-
tion (ou son équivalent); plus I’entreprise est grande,
plus on accorde de pouvoir aux supérieurs immé-
diats. Au contraire, ces décisions semblent plus
centralisées en PE.

En outre, on observe dans toutes les catégories de
PME, un recours plus fréquent a2 des formes

complexes d’incitation et d’intéressement (tableau
9). Ces méthodes, facultatives en France pour les PE
de moins de 100 salariés, servent surtout en Améri-
que du Nord a des fins de rémunération étendue,
destinée a une main-d’ceuvre qualifiée et aux cadres
performants. Combinés a des programmes d’avan-
tages sociaux diversifiés et de plus en plus formali-
sés, ces régimes constituent I’élément majeur de
formalisation des pratiques de rémunération en
PME, a un point tel que la présence d’experts
externes parait nettement requise pour interpréter et
mettre en place les régimes complexes et détaillés
d’assurance et de protection individuelle, particu-
lierement dans les PME syndiquées ol prévaut une
convention collective.

Avantages sociaux

Depuis une décennie, les stratégies de rémunéra-
tiondes entreprisesontd( s’orienter vers des moyens
indirects et plus malléables, et ce pour nombre de
raisons, allant des contrdles gouvernementaux vi-
sant a réduire I"inflation jusqu’aux mesures fiscales
de plus en plus contraignantes pour les salariés de
tous calibres. Les PME n‘ont pas échappé a ce
mouvement croissant de mise en place de program-
mes diversifiés. 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 mé-
mes individus.

Globalement, une majorité d’entreprises recourent
aux avantages sociaux, les modalités d’application
et les limites de chaque régime variant de fagon
stochastique selon la taille organisationnelle, avec
quelques tendances significatives (tableau 10). Les
avantages les plus fréquents demeurent les vacan-
ces, les congés et les pauses payés, les assurances-
vie, maladie et invalidité®'"-36.%_ Lataille représente
donc un facteur prépondérant et affecte directement
les avantages sociaux des employés: on peut aisé-
ment constater les nombreuses différences préva-
lant entre les programmes d’assurance et de retraite
offerts en PE et en GE. Ainsi, les PME comptant
moins de 100 employés semblent offrir un mini-
mum d’avantages a leur personnel ¥7. A ce sujet, les
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TABLEAU 9 - Régimes d’incitation et d’intéressement offerts en PME*

Régimes d’incitation en PME Efficacité moyenne (sur 5) 25245% ”
Primes individuelles 4,06 25255% -
Commissions 4,15 30240 % ”
Primes au rendement . 30240 %

Bonis de groupe . moins de 15 %
A la piece 2,64 moins de 15.%

Régimes d’intéressement en PME moins de 20 % -
Partage des gains 3,51 10230 % -~
Actionnariat 2,49 moins de 10 %

En comparaison des taux horaires fixes 3,90 10215 %

*Grandes tendances observées, données tirées de plusieurs études empiriques; par ordre décroissant d’importance.
TABLEAU 10 - Avantages sociaux offerts en PME*
Congés avec solde Vacances payées 752100%
Congés sociaux 85a90% -~
Congés payés 55a385% ”
Congés de maladie (moins fréquents en atelier) 20a70%
Congés mobiles 25330%
Assurances Assurance-maladie 702100% -
Assurance-vie 50295 % ”
Assurance-maladie (personnes a charge) 50a90% -~
Assurance-groupe 45290 % -~
Invalidité de longue durée 40290% -~
Invalidité de courte durée 35a90% -
Assurance-vie (personnes a charge) 25a55% -~
Assurance-dentaire 15270% -~
Soins visuels 5340% <«
Régimes de retraite En TPE (0-19 y) 5420%
En PE (20-99 y) 15250 %
En ME (100-249 y) 25260 %
En MGE (250-500 y) 25255%
En GE (500 y et plus) 45265% -
Paie de séparation 5320% -~
Principaux avantages  Stationnement 55370 %
complémentaires Frais de scolarité pour les employés 40385% -
Produits ou services 2 prix réduits 40a60% -
Frais de congrés ou conférences 20240%
Congé de maternité supplémentaire 15a50% -~
Frais d’adhésion association professionnelle 20235%
Plan d’épargne moy.: 20 % 10230 %
Caisse d’économie moy.: 15 % moins de 30 % -

... et plus d’une vingtaine d’autres avantages

moins de 20 % And

* Grandes tendances observées; données tirées de plusieurs études empiriques; par ordre décroissant d'importance.
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propriétaires-dirigeants auraient avantage 2 se re-
grouper afin de tirer profit des escomptes de quan-
tité offerts par les sociétés d’assurance aux groupes
plus nombreux.

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 aux cadres supérieurs.
Le succes 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 chefs d’entreprises comptant moins de 500
employés. Chez ceux qui se sentent incapables de
contrer les offres des GE, les raisons sont habituelle-
ment 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 que les GE; ni de procurer le
méme genre de responsabilités a grande échelle,
mettant en cause beaucoup d’individus et justifiant
un revenu supérieur . Bref, c’est le salaire qui
souffre le plus souvent de ce manque de ressources,
et certains répondants indiquent qu’ils ne peuvent
concurrencer la diversité des avantages sociaux
octroyés en GE.

Ainsi, la rémunération des cadres et des hauts
dirigeants de PME ne differe pas substantiellement
de celle de leurs collegues de GE, sauf peut-étre en
ce qui a trait a la diversité des plans offerts et la
valeur monétaire des salaires. Cependant, on y
reconnait |existence de motivations profondes par-
ticulieres qui compenseraient parfois largement
I’écart de rémunération avec les GE *. Il s’agit alors

d’adapter les stratégies de rémunération des PME 2
ces attentes, tout en développant des avantages
sociaux originaux et attrayants, a des colts moin-
dres que les 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’ob-
serve 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 (tableau 11), des employés
occupantdes postes comparables ont plus de chance
d’avoir une rémunération plus élevée en GE qu’en
PE -3, Bien sr, on ne peut prétendre qu’il y ait ici
relation de cause a effet, mais la diversité et la
persistance des constatations statistiques permet-
tent d’affirmer qu’il existe, plus souvent qu’autre-
ment, un différentiel important entre les rémunéra-
tions en PE et en GE. Il serait aussi plausible de
croire, par exemple, que les emplois créés par les
PMEdans le secteur des services sont “plus pauvres”
que ceux qui ont été perdus dans le déclin du
secteur manufacturier. En fait, les salaires augmen-
tent avec la taille, et la dimension de 'organisation
a un effet plus important et statistiquement plus
significatif que la taille de I’établissement.
Globalement, le personnel des TPE regoit un salaire
de 30 a 40 % inférieur a celui des TGE. Ce différen-
tiel diminue constamment mais demeure 3 25 % en
PE, 2 15-20 % en ME et a 10 % en MGE, sans
compter les variations considérables observées entre
les divers pays analysés.

Tous ces écarts de rémunération proviennent pro-
bablement des facteurs suivants -4°:

TABLEAU 11 - Ecarts de rémunération entre PME et grandes entreprises *

Nombre d’employés 0a10 10a20

20450 | 50a100 | 100 a 200 | 200 & 500 (500 2 1000| 1000 et +

Ecarts observés

Ecarts moyens 55 % 65 % 70 %

403458 % | 55375 %|57 2481 %|{72293 %|74288% | 80297 %(902100%| 100 %

75 % 80 % 88 % 98 % 100 %

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

* Grandes tendances observées; en pourcentage de la rémunération offerte en GE; données provenant de 11 pays de I'OCDE;

par catégorie de taille organisationnelle.
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les effets liés au marché du travail;
les différents prix & la consommation en milieux
urbains et ruraux;

* la plus grande proportion de cols blancs dans
les organisations a grande échelle, avec de
meilleures rémunérations;

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

¢ la main-d’ceuvre des PME est plus jeune, plus
féminine, posséde moins d’ancienneté et pro-
vient davantage des milieux ruraux;

* on retrouve moins de travailleurs qualifiés et
plus de main-d’ceuvre non qualifiée;

e le mode de rémunération entre GE et PME
differe: ces dernieres ont plus de salariés horai-
res, permettant plus de flexibilité pour adapter
leurs horaires de travail a la demande;

¢ les modes de représentation des intéréts diffe-
rent considérablement entre PME et GE.

Evaluation du rendement

L’évaluation du rendement parait nettement moins
formalisée en PME. Avec la planification des res-
sources humaines et I'analyse des emplois, elle
constitue la pratique la moins structurée et la plus
galvaudée par les entrepreneurs, qui effectuent bien
souvent eux-mémes une appréciation paternaliste
des performances de leurs employés. En fait, les
politiques écrites d’évaluation du rendement sont
trois fois plus fréquentes dans les entreprises de plus
de 150 employés, par rapport aux TPE de moins de
25 personnes. Souvent confondus de toutes sortes
de fagons, les objectifs et le contenu de I’évaluation
prennent différentes formes selon les entreprises et
servent plus souvent qu’autrement a des fins multi-
ples, ce qui prouve clairement le faible niveau de
formalisation des procédés d’évaluation en PME. Il
semble que cette pratique ne soit formalisée qu’en
présence d’une convention collective, qu’elle re-
pose souvent sur le seul engagement moral des
propriétaires-dirigeants et porte sur la personne et
ses résultats plutdt que sur des comportements
professionnels mal définis et souvent difficiles a
observer de fagon continue *'. Dans plusieurs PME,
I’évaluation se fait méme & I'insu du principal
intéressé et se pratique beaucoup plus a des fins
coercitives ou de conformité. De plus, ces informa-
tions ne révelent que les modes d’évaluation
officiellement mis en place dans I'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 per-
sonnel semblait ignorer complétement ’existence
de ces systemes d’évaluation du rendement 42,

L’évaluation du rendement a souvent été considé-
rée comme étant absente des pratiques courantes
chez les propriétaires-dirigeants de PME. Les résul-
tats semblent démontrer que son application réelle
serait en relation directe avec la taille > et le statut
syndical, tout comme I"utilisation de formulaires
d’appréciation augmenterait directement avec la
taille. Le tiers des PME disposent de politiques
écrites d’évaluation du rendement (15 a 50 %) et un
autre tiers en posséde sous forme non écrite.

L’évaluation s’effectue souvent de fagon informelle
et repose principalement sur les épaules du proprié-
taire-dirigeant (45 a 60 %) et des supérieursimmédiats
(20 2 75 %). Sa fréquence semble surtout annuelle
(40 a 90 %) et les criteres d’évaluation paraissent
parfois plus subjectifs que rationnels ou objectifs.
Comme on peut le constater au tableau 12, les
méthodes d’évaluation se basent habituellement sur
I'observation, I’établissement d’objectifs, la com-
position ouverte et les incidents critiques, avec
I’aide de techniques comme les échelles graphiques
et le classement par rang.

Cependant, le suivi et le contrdle du personnel
paraissent assurés de fagon plus ou moins systéma-
tique pour renforcer la motivation du personnel et
améliorer |'efficacité de la gestion *'. Par contre,
McEvoy ' révele que 71 % des PME américaines
possédent un systeme d’évaluation du rendement,
la moyenne nationale étant aussi élevée que 95 %.
Cet état de fait souligne de nouveau le caractére
fondamentalement hétérogene des PME, plusieurs
études empiriques procurant des données large-
ment différenciées des tendances lourdes observées
dans d’autres milieux.
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TABLEAU 12 - Méthodes d’évaluation du rendement utilisées en PME*

Ensemble des méthodes Efficacité relative modérément efficace 50265%
trés efficace 30 %
Plus utilisées en PME Echelles graphiques o 35365% 7~
Etablissement d’objectifs 4,03 30265%
Classement par rang 3,90 35260% 7~
Composition ouverte 3,90 20365% 7
Incidents critiques . 15245% %
Echelle de mesure des traits . 25335% 7
Trés peu utilisées en PME  Echelles pondérées 15220%
Choix forcé 73a18% »~
Diverses techniques de rangement; comparaison pairée
Séminaires; distribution imposée; WP & R, BARS, BDS, PDA (moins de 10 %)

* Grandes tendances observées; données tirées de plusieurs études empiriques; par ordre décroissant d’importance.

DEVELOPPEMENT DES RESSOURCES
HUMAINES

Le développement des ressources humaines en PME
laisse entrevoir une mise en application un peu plus
répandue des pratiques de formation, principalement
en France etdans les rares pays ol ces pratiques sont
réglementées. Ailleurs, la formation apparait plutot
comme une option, un luxe que bien des PME ne se
paieront qu’avec |’aide des subventions gouverne-
mentales. Néanmoins, on retrouve dans une majo-
rité de PME des activités de formation “sur-le-tas”,
fréquemment assumées par les collegues ou les
supérieurs immeédiats, ainsi que des sessions inter-
nes ou externes, des cours en institution ou des
stages pratiques, habituellement pour le personnel
spécialisé. En plus de la formation professionnelle,
les themes de formation les plus populaires englo-
bent la gestion, les ventes, le marketing et la culture
générale, par le biais de la formation continue.
Enfin, de nombreuses difficultés viennent compli-
quer ces pratiques, allant du manque de ressources
de l’entreprise a I’absence de volonté
organisationnelle.

Il faut cependant préciser que toutes les questions
de formation etdéveloppementdépendenten grande
partie des traditions culturelles et économiques de
chaque pays. En effet, I’Allemagne (RFA), la France,
la Corée du Sud et le Japon integrent, dés I’adoles-
cence, les futurs travailleurs aux programmes de
formation professionnelle élaborés en collabora-
tion avec les entreprises, en fonction de leurs besoins

réels et des postes offerts & court et 8 moyen terme.
Par contre, la formation et le développement don-
nés par les institutions d’enseignement et les firmes
de consultants nord-américaines ne conviennent
pas nécessairement aux PME et aux grandes corpo-
rations. Dans bien des cas, il ne semble pas y avoir
de ligne directrice véritablement liée aux besoins
des marchés, et la formation souffre trop souvent
d’un décalage important entre ce qui est enseigné et
latechnologie utilisée en industrie. Bien sar, il existe
un nombre imposant d’exceptions, mais la masse
des PME demeure 2 la remorque de ces tendances
nationales, ce qui explique en partie le faible degré
de développement des ressources humaines nord-
américaines par rapport aux travailleurs allemands,
coréens, frangais ou japonais.

Formation et développement

La formation et le développement des ressources
humaines constituentune des activités fondamenta-
les des responsables du personnel et méme si, dans
bien des cas, cette formation ne semble pas aussi
formalisée qu’elle devrait I’étre, la majorité des
entreprises procurent a leurs employés un entraine-
ment de base essentiel 2 I’accomplissement de leurs
taches. En effet, une large proportion de PME s’ap-
puie surtout sur la formation “sur-le-tas”, ce qui ne
signifie aucunement que la GE naitrecoursqu’a des
méthodes formalisées et structurées. En Amérique
du Nord, on remarque une faible relation entre la
taille organisationnelle et la mise en place réelle de
telles politiques; I"utilisation de pratiques formelles
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de formation semble toutefois beaucoup plus ré-
pandue dans toutes les catégories de taille. L’acces
des travailleurs a la formation en PE est beaucoup
plus limité qu’en ME et en GE.

1°  Moins du tiers des PME possedent une politique
écrite de formation * 'S, comparativement 2a
70 % dans les entreprises de plus de 200 em-
ployés 4. De plus, la majorité des PME analy-
sées n‘ont aucune procédure de formation, et
prés de 50 % d’entre elles ne disposent pas non
plus de procédure en matiere de développe-
ment des ressources humaines 2.

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

Par ailleurs, la formation concerne trés peu de
propriétaires-dirigeants: seulement 17,6 % d’entre
eux ont tenté d’améliorer le degré d’habileté de
leurs employés au cours des premieres années
d’existence de |’entreprise *. Les dirigeants et les
responsables du personnel en PME placent la forma-
tion en cinquiéme place, avec un score pondéré
relativement faible 144, ce qui laisse songeur quant
aux plans des PME nord-américaines pour contrer
I’avancement technologique fulgurant des asiati-
ques dans un grand nombre de secteurs
manufacturiers de haute-technologie.

Dans les PME nord-américaines, la formation et le
développement des ressources humaines demeu-
rent trés faiblement formalisés, tandis qu’ils sont
réglementés et fortement structurés dans plusieurs
pays européens (Allemagne, France) et asiatiques
(Corée, Japon). Cependant, la plupart des PE de
moins de 50 employés ne procurent a leur person-
nel qu’un entrainement de base essentiel a I’accom-
plissement de leurs taches. Cette formation “sur-le-
tas” ne s’appuie sur aucune politique ou procédure
officielle (ou si peu: 10 2 30 %) et la planification de
ces activités se fait habituellement de facon intuitive,
par le propriétaire-dirigeant aidé d’un cadre ou d’un
superviseur. Dans les pays ou cette pratique est
réglementée, les trois-quarts des PME possédent un
plan de formation, ce qui ne suppose toutefois pas
qu’il soit réellement appliqué, la formation étant

souvent organisée de fagon ponctuelle par le
superviseur, parallélement aux sessions plus for-
melles données par les fournisseurs, les organismes
syndicaux et gouvernementaux, les conseils exter-
nes, et au cours des stages régis par les programmes
nationaux.

L’analyse des besoins et des objectifs parait large-
ment absente des PME et ne devient formalisée
qu’en présence de contraintes externes induites par
des programmes subventionnés de formation ou
lors de I'implantation d’innovations technologiques
majeures. En France, ces étapes s’avérent cepen-
dant beaucoup plus structurées, en concertation
avec le personnel des PME, a |’aide d’une logistique
dont la complexité croit directement avec la taille
organisationnelle, mais dont I'influence se limite a
une meilleure adaptation au poste de travail ou a la
fonction. Néanmoins, une prise de conscience vis-
a-vis de I'importance de |’évaluation des besoins se
développe peu a peu, et méme si la plupart des PME
ne sont pas attirées par une procédure formalisée,
tous les responsables semblent conscients de ses
effets bénéfiques sur I’organisation. Malheureuse-
ment, trés peu d’entreprises se fixent des objectifs
valables et n’y associent presque jamais d’indica-
teurs: ony observe un processus de fixation d’objec-
tifs implicites et qualitatifs dont la mise en place est
peu rigoureuse “°. En outre, |a responsabilité de la
formation dépend en majeure partie du proprié-
taire-dirigeant, qui délegue assez souvent ces ta-
ches a un superviseur ou a un organisme externe, le
cas frangais différant largement du contexte nord-
américain: la concertation patron-employé y est
plus développée et on retrouve fréquemment des
intervenants extérieurs a l’entreprise.
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Il existe une grande variété de méthodes et de
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 (tableau 13). De
facon générale, la quasi-majorité des PME effec-
tuentde laformation “sur-le-tas” ¢, et quelques-unes
favorisent aussi les activités de coaching, les sémi-
naires ou la formation hors-entreprise. Dans tous les
cas, le degré de formalisation de ces pratiques
demeure extrémement bas, méme dans les PME
frangaises, la formation étant souvent organisée
ponctuellement, sans objectif ni analyse de besoins.

Malheureusement, nous ne disposons pas d’un vaste
éventail d’information en matiere d’analyse des
thémes de formation en PME, et les données colligées
fournissent une image peu exhaustive de cette réa-
lité, qui parait varier largement en fonction des pays
etdes cultures. En fait, les relations humaines (com-
munication, leadership) et la gestion du personnel
en général émergent souvent comme les theémes les
plus populaires lorsque I’on parle de formation en
GRH. Cependant, les ventes, le marketing et la
comptabilité constituent de loin les préoccupations
les plus fréquentes pour les propriétaires-dirigeants,
des qu’il est question de gestion d’entreprise, la
GRH occupant alors le bas de la liste. En France, les
domaines les plus populaires semblent étre la for-
mation technique (professionnelle ou de métier) et,
dans une moindre mesure, les ventes, la comptabi-
lité, Iinformatique et la culture générale (langues,
mathématiques, etc.) 3%47:48, Certaines fonctions du
management paraissent fréquemment réservées a
des conseillers externes, comme le marketing, les
finances et les questions juridiques, cette particula-
rité découlant peut-étre de la forte complexité des
environnements commerciaux et réglementaires
imposés aux entreprises de I’Hexagone.

TABLEAU 13 - Méthodes et techniques de formation utilisées en PME*

A l'interne «Sur-le-tas» 4,57 Amérique du Nord 30375 % (en moyenne)
96 a 100 % (étude majeure)
France prés de 100 %,
de facon informelle
Coaching 4,17  Amérique du Nord 70280 % ©
Apprentissage 3,36 Amérique du Nord 25240 % -
Formation assistée 2,55 Amérique du Nord 15325 % ”
par ordinateur
Stages intra-entreprises France peu utilisés mais en croissance
Programmes internes France utilisation trés limitée en PME
Alexterne  Conférences et séminaires 3,44 50a75% ”

Institutions d’enseignement o moins de 15 % ”
Fournisseurs d’équipement . Amérique du Nord moins de 5 %

France 30 %
Programmes gouvernementaux Amérique du Nord moins de 15 %
Organismes techniques . Amérique du Nord moins de 5 %
et professionnels

France 20 %
Congrés et colloques fréquents chez les cadres
Consultants privés moins de 5 %
Stages interentreprises moins de 5 %

* Grandes tendances observées; données tirées de plusieurs études empiriques; par ordre décroissant d’importance.
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D’inspiration trés récente en Amérique du Nord, les
préoccupations inhérentes aux difficultés de for-
mation en PME ont été peu effleurées '* 26 4% 50,
contrairement a I’Europe ou plusieurs études ont
amplement couvert le sujet 12 30:45,46,47,51,52 | gg ré.-
sultats font ressortir le manque de ressources humai-
nes et financieres disponibles pour la formation,
sans compter la tradition et la résistance au change-
ment, lourdement ancrées 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 habi-
tudes et traditions des PME, qui recourent au méme
formateur et demeurent limitées a son éventail de
méthodes. Il est aussi possible que les modes de
formation peu utilisés en PME soienttout simplement
en contradiction avec leurs criteres de choix (sujet,
temps et codt). De plus, le personnel des entreprises
manque souvent d’intérét face a la formation, sur-
tout chez les ouvriers, et de nombreuses craintes
persistent quant aux contraintes et aux conséquences
de cette formation sur leur vie personnelle et sur leur
cheminement de carriere. Enfin, la plupart des re-
cherches signalent la faible efficacité des activités
de formation et dévelopement en contexte de PME:
incapacité a résoudre les problémes, peu de miseen
pratique des acquis et intégration réduite aux stra-
tégies organisationnelles.

Devant toutes ces difficultés rencontrées lors de la
mise en application de la formation en PME, quel-
ques études ont formulé des recommandations ou
compilé des résultats empiriques faisant part de
mesures favorables a la formation 542 %, Les sub-
ventions gouvernementales (58 %) et les allegements
fiscaux (47 %) paraissent les plus populaires aupres
des PME, suivis de trés pres par l'aide technique
(44 %) et les programmes d’organismes en cause en
formation (38 %). Néanmoins, beaucoup d’effort
reste encore a faire auprés des propriétaires-dirigeants
pour les convaincre de favoriser la formation dans
leur entreprise.

ENVIRONNEMENT DE TRAVAIL

Jusqu’a ce jour, peu d’auteurs ont considéré dans
leur ensemble les questions d’organisation du tra-
vail, les conditions de travail et les pratiques de
communication et d’information des ressources
humaines en PME, et aucun na fait de lien explicite

entre ces activités et la problématique contempo-
raine de la gestion participative. En réalité, ce mou-
vement vers la participation active des employés
provient du vide laissé par les formes initiales
d’organisation du travail (approches scientifique et
technique) qui, laissantde coté les facteurshumains,
ont provoqué un retour-choc vers des modes plus
gratifiants pour les ressources humaines en cause
dans les organisations. Le peu de préoccupations
humaines de ces “vieilles” structures a favorisé
I’apparition des approches psychosociale et
sociotechnique, qui ont évolué, en moins de vingt
ans, vers un ensemble de théories et de méthodes
participatives visant, dans la majorité des cas, a
rétablir I’équilibre des communications bilatérales
entre employeurs et employés. Ainsi, le lien entre
I'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, ot la pro-
duction s’appuie sur le concept d’unité et non sur
celui de série (ou travail parcellaire) 3.

Organisation et participation

L’environnement de travail des employés de PME
reflete celui des GE: certaines entreprises ont recours
a une organisation du travail sophistiquée et adap-
tée aux exigences modernes de production, d’autres
se cantonnent a la traditionnelle procédure de
parcellisation des taches ou a l’artisanat pur et
simple. Dans la majorité des cas, les PME semblent
se retrouver entre ces deux extrémes: |’organisation
du travail y est peu complexe mais trés efficace et
surtout flexible, tandis que les conditions de travail
respectent les normes minimales sans toutefois dé-
passer les conditions avantageuses de certaines GE.
Cependant, les pratiques de communication et de
participation observées en PME laissent entrevoir
une sophistication supérieure a de nombreuses GE:
I’échange d’information et la participation du per-
sonnel a la gestion ou a la production paraissent
relativement développés dans plusieurs PME.

Organisation du travail et conditions de
travail

L’organisation du travail constitue presque une dis-
cipline autonome, car elle englobe une variété
d’approches, de méthodes et de techniques contri-
buant a optimiser la productivité des organisations.
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Dans tous les pays, les emplois créés en PE sont
particuliérement vulnérables en raison de leur taux
de disparition élevé. Cette image pessimiste des
conditions de travail en PME serait due a leur
grande vulnérabilité et a leur caractére souvent
éphémere, provoquant ainsi une grande précarité
des emplois. Cependant, cette moindre qualité
des emplois offerts en PME contredit le préjugé
voulant que, dans ces organisations, les relations du
travail se caractérisent par une meilleure
convivialité et des échanges beaucoup moins
impersonnels 3.

Régies par une procédure et fondamentalement
structurées, les pratiques liées a I’environnement
de travail des ressources humaines s’averent
moins formalisées en PME et la situation differe
considérablement d’une entreprise & Iautre, sans
lien significatif avec la taille organisationnelle, le
secteur d’activité et la localisation de la firme.
Cependant, il existe 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 en ce domaine. Il ne fautd‘ailleurs pas
s’en surprendre car les premieres revendications
des travailleurs organisés, dés le milieu du
XX siecle, visaient spécifiquement a réduire
["arbitraire et les abus patronaux en matiere
d’organisation du travail et d’amélioration des
conditions de travail (ACT). La situation varie
largement d’un pays a l'autre, selon les régle-
mentations instaurées par les gouvernements
respectifs.

Ces questions sont assujetties & de nombreuses
normes et soumises a des contrdles formalisés:
I’ACT, Iinformation et la participation des salariés
suivent des codes précis et leur application est
liée 2 un certain nombre de seuils sociaux, fiscaux
et organisationnels, augmentant d’autant la
formalisation de ces pratiques. Toutefois, les PE
échappent a ces seuils et se situent hors des
secteurs réglementés; il arrive trés souvent que
ces obligations légales ne soient pas respectées
dans les firmes de taille moyenne. Les PME se
caractérisent aussi par |’absence flagrante de
systtmes formels de contrdle grace a des relations
informelles et personnelles généralement
supérieures, menant apparemment plus souvent a
des consensus qu’en GE.

Information, communication et gestion
participative

En constatant les liens étroits qui unissent I’organi-
sation du travail et les conditions de travail, on note
I’existence d’une interrelation fondamentale entre
ces domaines et la participation des travailleurs,
I’ensemble étant soudé par le biais de la communi-
cation et de I'information échangée par les deux
parties, employeur et employés. L’élément le plus
important de cette démonstration réside dans la
relation évolutive, a la fois historique et
organisationnelle, de ces mécanismes de GRH.
Depuis le débutdes “chocs pétroliers” (1973-1975),
on constate une hausse notable des préoccupations
de nature participative, toutes basées sur une saine
communication bilatérale et une organisation du
travail plus humaine que mécaniste. Dans ce con-
texte, fortement influencé par les traditions asiati-
ques en matiére de travail et de production, la GRH
“moderne” s'est inspirée de I’exemple des petites
unités (certains modeéles de PME) pour adapter ses
pratiques & une échelle plus personnalisée, plus
informationnelle, plus participative et souvent plus
satisfaisante aux yeux de nombreux travailleurs 3.

De plus, on pourrait interpréter I’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 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 similai-
res mais les processus et les étapes intermédiaires
different substantiellement.

En contexte de PME, trés peu de recherches parais-
sent avoir été faites, en Amérique du Nord et en
Europe 3% 33 %556, 57 en matiére de communication,
d’information et de participation % . En fait, la ten-
dance générale ne dépasse guere les systtmes de
communication et de suggestions, avec quelques
cas descriptifs de participation des travailleurs.

En fait, les PME sont caractérisées par |’absence de
systemes formels car le niveau de contrdle person-
nel ou informely est généralementsupérieur, entrai-
nant un degré élevé de consensus. Etant donné
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I'attitude paternaliste de nombreux propriétaires-
dirigeants, peu enclins a formaliser ouvertement
leur processus de communication et de consulta-
tion, et des liens étroits prévalant entre patrons et
employés, seulement 30 % des répondants auraient
recours a des mécanismes formels dans ce domaine.
De plus, ces mécanismes seraient limités aux réu-
nions régulieres, individuelles et de groupe, abor-
dant surtout les résultats de I’entreprise ou les pro-
blémes courants de gestion du personnel, bien
qu’une faible proportion de PME disposent d’une
procédure formelle de reglement des griefs et des
questions disciplinaires.

Globalement, les propriétaires-dirigeants ne recou-
rent pas a la gestion participative pour diverses
raisons: certains croient que cette méthode ne sied
qu’aux GE et qu’elles seules peuvent bien |’assimi-
ler; d’autres prétendent que la gestion participative
requiert une armée de spécialistes que seule la GE

peut assumer; et enfin, d’autres encore ne percoi-
vent aucun besoin dans leur PME pour de telles
méthodes. Quelques efforts disparates sont effec-
tués dans certaines PME, mais le plus souvent sans
trop s’interroger sur les conditions préalables et les
résultats recherchés, et sans entreprendre aucun
changement majeur de la structure organisationnelle
ou du comportement des dirigeants *'. Comme le
démontre le tableau 14, le mode le plus fréquent
serait sans contredit la communication informelle
avec le personnel, plus souventqu’autrement sur les
lieux de travail ou durant les pauses, suivie presque
ex aquo des réunions ponctuelles, des activités
sociales organisées, du recueil de suggestions et des
réunions générales 5.

Le degré de formalisation de ces pratiques semble
assez réduit, sauf dans les réunions et les comités
d’entreprise. Les modeles sophistiqués de participa-
tion des travailleurs ne paraissent pas trés populai-

TABLEAU 14 - Méthodes utilisées en PME aux fins de communication et de participation*

Méthodes informelles Relations directes avec le personnel 903 100 %
Rumeurs 25a30%
Recueil direct d’opinions 30%
Réunions Aucune réunion 55 a 60 % moy.: 57 %
Réunions opérationnelles 35a85% moy.: 60 % ~
Réunions générales 15275 % moy.: 46 % 7
Au besoin seulement 40250 % moy.: 45 %
Imprimés Affichage 65285 %
Bulletin, feuillet, journal d’entreprise 10255 % moy.:25% X~
Circulaires 30245 %
Communiqués internes 35%
externes 10 %
Brochures 10 %
Livret d’accueil 7 % ”
Audio-visuel 40 % ..+enGE ~
Médias électroniques 5310%
Suggestions Boites a idées, etc. 15270 % moy.:37 %
Participation A la formulation des politiques 45285 %
Activités sociales organisées 70 %
Primes monétaires aux réunions 70 %
Projet d’entreprise 60 %
Cercle de qualité 10460 % moy.:32%
Groupes (d’expression, de travail, autonomes, etc.) 153250 % moy.:27 %~

* Grandes tendances observées, données tirées de plusieurs études empiriques; par ordre décroissant d’importance.
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res, méme pour les cercles de qualité, mais |'infor-
mation circule librement dans la plupart des PME
grace aux mécanismes légaux prévus a cette fin.

En outre, les relations employeurs-employés parais-
sent beaucoup plus distantes que ce que les recher-
ches antérieures avaient laissé croire, en partie a
cause d’un taux de roulement du personnel
substantiellement important en PME. Toutefois, el-
les s’établissent le plus souvent de maniere directe:
I’échelon intermédiaire constitué des agents de
maitrise ou des cadres de direction est le plus
souvent absent ou trés réduit 8. Tres peu de PE
(30 %) ont des mécanismes formels de communi-
cation individuelle et réguliére ou seulement par
assemblées de groupe a cause des étroites relations
employeur-employés *. L’information utiliseraitplus
de canaux différents quand il y a un responsable du
personnel etil y auraita ce moment plus de réunions
régulieres a date fixe; I’information circulerait alors
principalement par I"affichage, les réunions régulie-
res et le recueil de suggestions.

Santé et sécurité au travail

Les pratiques de santé et de sécurité au travail se
composent d’un ensemble structuré d’attitudes,
d’activités et de programmes individuels et collec-
tifs visant @ mettre en place et a maintenir des
mesures préventives et correctives de |’environne-
ment de travail, afin de réduire les accidents et les
lésions physiologiques, physiques ou psychologi-
ques des travailleurs 3. La santé et la sécurité au
travail constitue, depuis les tout débuts de la GRH,
une préoccupation de premier plan dans la plupart
des pays industrialisés. En fait, la majorité des gou-
vernements occidentaux ont légiféré en ce domaine
pour assurer une protection minimale aux individus
dans leur environnement de travail.

Au cours de la période de mise en place de ces
programmes nationaux, la santé et la sécurité au

travail 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. Certes, les dangers et
les risques pour la santé et la sécurité des travailleurs
n‘ont pas disparu, loin de 13, mais un nombre
croissant d’employeurs se montrent réticents a ap-
pliquer des mesures gérées par des organismes
paragouvernementauxde plusen plus bureaucratisés
et déficitaires. La santé et la sécurité au travail en
contexte de PME subit tout particulierement les
effets de ces réactions de retrait: les propriétaires-
dirigeants paraissent faire face a une machine gou-
vernementale hyper-structurée qui exige d’eux le
respect d’un nombre grandissant de normes, entrai-
nant parfois la restructuration compléte des moyens
de production et souvent, la concertation entre
I’employeur et les représentants des employés. Dans
biendes cas, I'entrepreneur se sent alors embarrassé
par lVintrusion envahissante des organismes publics
et leur imposante paperasse.

Ainsi, on constate sans peine le haut degré de
formalisation imposé par les législations traitant de
santé et de sécurité au travail: I'existence de clauses
a la convention collective, la mise sur pied d’un
programme de prévention et de santé et de sécurité
autravail, la formation des ressources humaines, les
mécanismes d’inspection, la formulation de recom-
mandations et I’application de mesures correctrices
en découlant, sans compter toutes les instances
représentatives exigées par les organismes gouver-
nementaux. Bref, tout ce que I’entrepreneur-type
entrevoit comme un envahissement flagrant de son
droit de gérance, un empiétement bureaucratique
dans ses structures souples et conviviales, en contra-
diction directe avec ses habitudes fondamentales de
flexibilité et de non-conformisme, et a I’extréme,
comme une menace de perdre son statut d’entre-
prise autonome et indépendante. Bien s(r, nous
exagérons un peu la situation, mais il ne faut pas se
surprendre que la santé et la sécurité au travail ait
quelque peu perdu son image de priorité
organisationnelle en PME et que, conséquemment,
les chercheurs en gestion n’y aient guére porté
attention.

On note I'existence d’un seul document écrit en
PME: le rapport d’accident, obligatoire dans tous les
régimes réglementés, et beaucoup plus répandu en
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fonction de la taille et de la présence syndicale. Le
propriétaire-dirigeant assume les responsabilités de
santé et de sécurité au travail dans plus de 40 % des
cas, et délegue ces taches & un employé attitré en
GRH dans un peu plus du quart des entreprises, ces
proportions différant selon la taille. De plus, une
faible minorité de PME dispose de programmes
formels ou de plans de prévention écrits (tableau
15), ceux-ci étant trés fréquents lorsque imposés par
la loi. Malheureusement, les PME se retrouvent dans
une position inconfortable: les mesures législatives
en santé et en sécurité au travail ne peuvent leur
convenir parce qu’elles ne disposent pas des moyens
suffisants pour s’y conformer.

directement par ces variables. Ainsi, dans leur
analyse de la GRH en PME, la presque totalité des
études empiriques retenues mention