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Sommaire

Dans ce mémoire de recherche, nous nous intéressons au processus de la gestion des
ressources humaines (GRH) dans les petites et moyennes entreprises (PME) de la région
des Laurentides, compte tenu de I’enjeu que représente la main-d’ceuvre pour les PME
(représentantes de 50 % de I’économie au Québec). Notre objectif général est de
comprendre les facteurs explicatifs de I’impact des fonctions de gestion des
ressources humaines (FGRH) sur les dirigeants et les travailleurs de PME de la
région des Laurentides. Aussi, notre objectif spécifique est d’étudier les perceptions
des FGRH telles qu’interprétées par les dirigeants et les travailleurs de PME de la
région des Laurentides.

Notre recherche s’appuie sur deux approches, la méthodologie de la théorisation enracinée
et 1’épistémologie postmoderne. Nous avons opté pour une saturation théorique des
données d’études de cas de dix entrevues semi-dirigées. Les données ont été analysées
selon les six étapes du processus d’analyse que propose la théorisation enracinée de
Strauss et Corbin (1990). Les résultats obtenus contribuent a mieux comprendre
I’engagement des travailleurs dans les PME de la région des Laurentides, selon trois
grandes conclusions générales : 1) I’importance pour les travailleurs de I’alignement des
valeurs de leur PME avec eux, 2) la réponse qu’offre la PME aux besoins humains
fondamentaux, et 3) les types de FGRH qui gravitent dans les PME favorisant
I’engagement des travailleurs et par la méme occasion développant un avantage

concurrentiel durable.
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Introduction

Les nombreux bouleversements qui ont caractérisé I’économie au Québec depuis plusieurs
décennies ont accentué les préoccupations des entreprises sur la question des ressources
humaines (RH) (Filion & Allali, 2007).

En effet, les entreprises font face a une pénurie de main-d’ceuvre en lien avec le
vieillissement de la population et les départs a la retraite de la main-d’ceuvre (Saba, Dolan,
Jackson, & Schuler, 2008). Cette situation alarmante rend la main-d’ceuvre rare et
importante pour toute entreprise qui veut demeurer compétitive sur le marché (Dodier,
2010; Lacaze, 2017; Marsan, 2008; Radio-Canada & Maisonneuve, 2017; Radio-Canada
& Pontbriand, 2018; Saba et al., 2008). Or, les ressources humaines sont considérées
comme une source d’avantage concurrentiel (Delery & Doty, 1996; J. Fortier, 2012;
Merck & Sutter, 2009; Razouk & Bayad, 2007; St-Onge, Guerrero, Haines, & Brun, 2017;
Wright, Dunford, & Snell, 2001).

Dans un tel contexte, les entreprises n’ont pas d’autres choix que de développer leur
service de gestion des ressources humaines (GRH), ou encore de mettre en place des
fonctions de gestion des ressources humaines (FGRH) qui leur assureront un avantage
concurrentiel durable.

Cette situation devrait étre problématique pour les petites et moyennes entreprises (PME),
car elles disposent de moins de ressources et leur systeme de GRH est généralement geré
d'une maniere moins formelle et moins structurée que dans les grandes entreprises

(Gestion d'entreprise, 2017).



Cependant, force est de constater que les PME sont, depuis trés longtemps, pourvoyeuses
d’emploi et pilier de 1’économie du Québec (Innovation Sciences et Développement
économique Canada, Direction générale de la petite entreprise, & Direction de recherche
et analyse, 2019). De plus, les travailleurs qualifiés et les nouveaux diplémes préférent
généralement travailler ou créer une PME plutdt que d’aller vers les grandes entreprises
(GE) (Darmon, 2017).

En outre, on note un accroissement de PME dans les régions du Québec notamment dans
la région des Laurentides. En effet, cette région connait une forte augmentation
démographique et entrepreneuriale principalement dans son secteur phare : les services
(Direction régionale des Laurentides, 2019).

Etant donné 1’avantage que représente la GRH dans le fonctionnement des entreprises et
I’abondance de PME dans la région des Laurentides, nous présentons la question générale
suivante : quels sont les facteurs explicatifs de I’'impact des fonctions de gestion des
ressources humaines (GRH) sur les dirigeants et les travailleurs de PME de la région
des Laurentides? Notre objectif général est de comprendre les facteurs explicatifs de
I’'impact des fonctions de gestion des ressources humaines (FGRH) sur les dirigeants
et les travailleurs de PME de cette région.

Aprés avoir mene cette investigation dans la littérature, nous nous intéresserons plus
specifiqguement aux perceptions des FGRH telles qu’interprétees par les dirigeants et
les travailleurs de PME de la région des Laurentides. De ce fait, nous tenterons de
répondre a la question spécifique suivante : quels sont les perceptions des FGRH des

dirigeants et des travailleurs de PME de la région des Laurentides?



Pour atteindre notre objectif spécifique, nous analyserons les microrécits de travailleurs
et de dirigeants des PME de la région des Laurentides.

Cette recherche sera scindée en cing chapitres. Dans notre premier chapitre, nous aurons
une breve description de la région des Laurentides ainsi que de ses actions pour appuyer
la GRH dans les PME. Par la suite, nous ferons un historique de la GRH et définirons la
PME. Toujours dans ce méme chapitre, nous exposerons les FGRH récurrentes dans le
domaine des PME, et aussi, I’approche de la théorisation enracinée et 1’approche du
postmodernisme qui sont d’excellentes approches pour étudier des expériences humaines
en contexte de gestion. Le deuxiéme chapitre décrira notre méthodologie inductive de
recherche, notre posture épistémologique ainsi que nos méthodes d’entrevues semi-
dirigées de collecte, de traitement et d’analyse des données empiriques. Nous Yy
présenterons les qualités scientifiques qui sous-tendent notre recherche. Le troisiéme
chapitre fera état des données empiriques sous forme de récits d’entrevues complétées,
avec le journal de bord et les mémos analytiques (méthodes de la théorisation enracinée).
Au quatriéme chapitre, nous exposerons les processus de codification axiaux et sélectifs
des catégorisations des données et, ensuite, nous ferons une comparaison de ces
catégorisations pour aboutir a une élaboration théorique. Au cinquieme chapitre nous
aurons une discussion ouverte sur 1’expérience des travailleurs de quelques PME en
parallele a la littérature de GRH des PME, ce qui nous conduira a rendre compte de la

partie contribution de la présente recherche tout en considérant ses limites.



CHAPITRE I : Problématique de recherche

I. Problématique générale

Dans un environnement complexe et en constant changement, les entreprises désireuses

de conserver leur place dans I’économie doivent renforcer leurs avantages concurrentiels

que représente la main-d’ceuvre. De ce fait, la GRH requiert certaines habiletés (Duplessis,

2013).

1.1 Développement de la GRH

Vers la fin du 20° siécle, la GRH connut plus d’importance dans les GE (Levratto, 2009).
Ces entreprises percevaient la GRH comme faisant partie intégrante de leur gestion, et
aussi comme un moyen d’étre compétitives et d’atteindre leurs objectifs (Garand, 1992;
Annie Gosselin, 2009; Saba et al., 2008).

Dés lors, plusieurs auteurs présentaient des definitions de la GRH. Cadin, Guérin, Pigeyre
(2007) définissent la GRH comme « I’ensemble des activités qui visent a développer
I’efficacité collective des personnes qui travaillent pour 1’entreprise » (Cadin et al., 2007,
pp. 5-6). St-Onge, Guerrero, Haines et Brun (2017) vont plus loin en présentant certaines
activités de GRH. Pour eux, la GRH se présente comme étant « le regroupement d’un

ensemble de pratiques de planification, de direction, d’organisation et de contréle des



travailleurs au sein de I’organisation » (St-Onge et al., 2017, p. 5).

Ces auteurs précisent que la GRH fait référence aux activités de planification des RH, de
dotation, de recrutement, de sélection, d’accueil, de formation, de développement, de
gestion des carrieres, de rémunération, d’évaluation de la performance, de gestion de la
sant¢ et de la sécurité, d’organisation du travail, d’administration de la convention
collective, de gestion de la diversité (St-Onge et al., 2017). Par ailleurs ces auteurs ne
considérent pas cette liste exhaustive, car la fonctions des GRH continue de se développer
pour répondre aux besoins des organisations (St-Onge et al., 2017).

La GRH est donc le moyen utilisé par une organisation pour gérer I’ensemble des aspects
liés aux RH. Elle sert d’outil organisationnel permettant d’accroitre les compétences des

individus pour une plus grande rentabilité de 1’entreprise.



Exemples d’activités de GRH

ACTIVITES DE GRH

ACTIVITES
STRATEGIES RH

ACTIVITES
D’INTEGRATION

ACTIVITES
D’ADMINISTRATION
DU PERSONNEL

ACTIVITE DE
MOBILISATION DES
TRAVAILLEURS

ACTIVITES DE
DEVELOPPEMENT RH

GRH

LES COMPOSANTES DE
CES ACTIVITES

1- Alignement avec la stratégie
de I’entreprise.

2- Veille du marché de la main-
d’ceuvre.

3- Veille stratégique de
I’organisation du travail de
I’entreprise.

Politique d’intégration de la
main-d’ceuvre.

1- Gestion de la paie.

2- Gestion des contrats de travail.

3- Gestion des cotisations
syndicales.

4- Gestion de I’ergonomie des
postes.

5- Gestion de la santé et sécurité
des travailleurs.

6- Gestion des conventions
collectives.

1. Gestion du climat de travail.

2. Gestion de la motivation des
travailleurs.

Gestion de la formation pour les
technologies de I’information.

Tableau 1 : Exemples d’activités de GRH, (Kacou, 2020)

QUELQUES
EXEMPLES DE
PRATIQUES

Pratiques de planification.

La dotation,

Le recrutement,

La sélection,

L’accueil,

La formation,

La gestion des carriéres.
La rémunération,
L’évaluation de la
performance ou du
rendement,

Gestion de santé et
sécurité,

L’organisation du travail,
Gestion de la convention
collective.

La formation,
Le perfectionnement,

L’intégration aux postes de

travail.

10
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Le tableau 1, Exemples d’activités de GRH, illustre un peu I’immensité du champ d’action
de la GRH. Cette liste n’est pas exhaustive, cependant on peut déja voir par ces différentes
approches que la GRH occupe une position centrale dans les organisations a cause de
I'importance structurelle de la main-d'ceuvre utilisée et de la diversité des champs d'action
et role de cette fonction (Delery & Doty, 1996; Garand, 1992; Mahé de Boislandelle,
2015; Messeghem, Noguera, & Sammut, 2010; Moreno, 2008; Vallée, 2007).

En somme, nous pouvons aisément comprendre la pertinence d'analyser en profondeur la
question des GRH, plus spécialement dans un contexte de PME ou ces entreprises
représentent 50 % de I’économie au Québec (Gouvernement du Québec, 2018). De ce fait,
certaines administrations comme la Direction régionale des Laurentides travaillent avec
les PME de leur région pour les aider a amélioration leur service de GRH. Présentons
maintenant la région des Laurentides ainsi que ses programmes d’aide a I’amélioration du

service de GRH dans les PME de sa région.

1.2 La place de la GRH dans les programmes de la Direction régionale

des Laurentides

Depuis 2010, on constate une forte croissance des PME dans cette région (Mrc des
Laurentides et corporation de développement économique, 2018).

De 2013 & 2017, la région des Laurentides affichait un taux de croissance démographique
de 4,8 % comparativement aux régions de Montréal et de Lanaudiére (3,9 % et 3,6 %)

jusqu’alors toujours parmi les premicres dans les classements régionaux (Service Québec,
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2017). Les jeunes familles, en quéte d’un certain style de vie, viennent de plus en plus
nombreuses s’installer dans cette région, ce qui permet aux entreprises de bénéficier d’une
nouvelle main-d’ceuvre.
De plus, la Direction régionale des Laurentides compte sensibiliser les jeunes nouveaux
arrivants ainsi que les jeunes de sa région a I’économie sociale et aux possibilités offertes
par les entreprises ou organismes qui y sont rattachés. Aussi, elle veut développer et
encourager encore plus I’entrepreneuriat et assurer la pérennité des entreprises de la
maniere suivante :
- en mettant ’accent sur 1’adéquation formation-compétences-emploi
(AFCE) pour favoriser des activités ou des projets permettant au personnel de PME
en général d’améliorer leurs compétences en GRH, incluant la gestion d’une
clientéle diversifiée;
- en favorisant I’intégration et le maintien durable en emploi d’une clientéle
diversifiée, notamment par 1’optimisation des activités d’accompagnement des
clients, par le développement de certaines compétences ;
- en travaillant également a I’insertion professionnelle des premieres nations
et des Inuits dans sa région ainsi qu’au programme d’aide a ’intégration des

immigrants et des minorités visibles (PRIIME)* en emploi pour accroitre la main-
d’ceuvre et assurer la reléve de plusieurs entreprises (Service Québec, 2017, pp.

15-16).

Entre 2016 et 2018, la région des Laurentides affichait des bilans de 5,8 % du taux de
chomage a la fin de I’année 2016, et de 6,2 % en 2017 (Développement économique

Canada, 2018). Aussi, elle compte accentuer ses efforts sur les FGRH utilisées par les

L PRIIME est un programme gouvernemental qui vise a soutenir I’intégration dans un premier emploi
durable, dans leur domaine de compétence, de nouveaux arrivants et de personnes issues d’une minorité
visible (Direction des mesures et des services aux individus, 2019).
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PME afin d’augmenter ses résultats a long terme (Gouvernement du Québec, 2018). Elle
pense pouvoir ainsi :
- contribuer a 1’amélioration des FGRH des PME, en apportant une aide-
conseil et une aide financiere dans une perspective innovante, en lien avec les
nouvelles réalités du marché du travail, et effectuer des activités de démarchage
qui permettront de joindre des PME n’ayant jamais bénéfici¢ des services
d’Emploi-Québec;
- favoriser I’utilisation des services universels de placement et d’information
sur le marché du travail afin de faciliter le recrutement des travailleurs
- promouvoir aupres des employeurs, des chercheurs d’emploi et des
¢tudiants, les services de placement en ligne d’Emploi-Québec afin qu’ils aient
recours a ce service de facon systématique;
- définir les besoins en matiére d’adéquation formation-compétences-
emploi, en sensibilisant les employeurs a I’importance de la formation continue et

de la gestion prévisionnelle de la main-d’ceuvre (Service Québec, 2017, pp. 17-
22).

Partant de ces informations, nous pouvons comprendre que la GRH tient une place
importante dans les PME et aussi dans les plans de développement de 1’administration
régionale des Laurentides. Dans les lignes qui suivront, nous voulons définir ce que nous

entendons par PME, et la place qu’occupe la GRH dans chacune de ces catégories.

1.3 LES PME
La recherche sur les PME a pris un nouveau tournant vers la fin des années 1970. En effet,
celles-ci n’étaient plus considérées comme des modeéles réduits de la GE, mais comme des
modéles d’entreprises a part entiére (Levratto, 2009). Partant de ce constat, les PME
étaient classées par catégories. Selon plusieurs pays, la classe des PME varie en fonction
de leurs positions géographiques. En France, on considére le terme « petites et moyennes

entreprises ». Dans la culture anglophone, on ne considére que les tres petites entreprises.
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Les organismes internationaux, quant a eux, rejoignent la définition de la France en
regroupant petites et moyennes entreprises sous la méme banniére (Levratto, 2009). La
définition unanime fut proposée par la Commission européenne en 1996, puis révisée le
6 mai 2003. Au terme de ces recommandations, le vocable retenu était « petites et
moyennes entreprises » (PME).

Pour étre considérée comme une PME, une entreprise doit étre autonome, son nombre de
travailleurs doit étre inférieur a 250, et son chiffre d’affaires ne doit pas excéder
50 millions d’euros (Levratto, 2009). Par conséquent, nous pouvons définir la PME
comme étant une entreprise qui emploie moins de 250 travailleurs et dont le chiffre
d’affaires ne dépasse pas 50 millions d’euros (Levratto, 2009). Aprés toutes ces
clarifications, nous pouvons identifier trois catégories de PME : la trés petite entreprise
(TPE) qui a de 0 a 9 travailleurs, la petite entreprise (PE), de 10 a 99 travailleurs, et la
moyenne entreprise (ME), de 100 a 250 travailleurs (Filion & Allali, 2007; Levratto,

2009; Pemartin, 2018).

1.3.1 LaTPE

La TPE est une catégorie d’entreprises qui inclut le travailleur autonome, la petite affaire
« de famille » ou le travailleur « au noir », qui peuvent étre qualifiées de microentreprises.
Cette catégorie d’entreprise est souvent négligée par la population a cause de sa taille
(Pemartin, 2018). Toutefois, les innovations sociales sont tres souvent le produit de TPE.

Au Québec, on peut dénombrer un nombre incalculable de commerces électroniques ou
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d’entreprises en démarrage. En effet, en décembre 2017 on recensait pres de 236 705 TPE
incluant les PE (Ludivine & Gallego-Roquelaure, 2018). Dans une TPE, la GRH est
appliquée de maniére trés informelle compte tenu du nombre de travailleurs et de la
relation de proximite entre le dirigeant et les travailleurs (Levratto, 2009; Pemartin, 2018).
Aussi, les contraintes financiéres conduisent cette catégorie d’entreprise a opter pour une
gestion plus centralisée et a moindre codt (Gestion d'entreprise, 2017; Pemartin, 2018).
Dans le contexte de gestion, la GRH est percue dans la TPE, comme étant essentiellement
liée a la gestion du recrutement (Gestion d'entreprise, 2017). Autrement dit, la GRH serait
employée pour le recrutement de personnes qualifiées afin de combler leurs besoins en

personnels.

1.3.2 LaPE

En ce qui concerne les PE, elles sont souvent associées aux TPE a cause de leurs apports
conjoints dans 1’économie du Québec, et de leur nombre de travailleurs. En effet, les PE,
tout comme les TPE, contribuent a hauteur de 35 % dans 1’économie du Québec (Lord,
2016, 5 octobre; Marchesnay, 2017). Dans les PE, le statut et les catégories d’emplois des
salariés sont considérablement diversifiés. Les FGRH y sont plus valorisées que dans les
TPE a cause du nombre de travailleurs et de la diversité des activités (Filion & Allali,
2007; Ludivine & Gallego-Roquelaure, 2016; Marchesnay & Raymond, 2008).
Cependant, I’application de la GRH exige de hauts colts dont ne dispose pas toujours la

PE. De ce fait, méme-ci la GRH a plus d’importance dans ce type d’organisation, elle n’en
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demeure pas moins réduite a quelques pratiques de gestion des ressources humaines
(PGRH) a savoir : le recrutement, le suivi de la formation des salariés, la rémunération,

la gestion des conflits, 1’évaluation du rendement (Gestion d'entreprise, 2017).

1.3.3 La ME

La ME se rapproche souvent de la GE a cause de sa taille et de son mode de gestion. En
effet, elle est souvent qualifiée d’anti-PME parce qu’elle revét parfois les caractéristiques
inverses de la conception classique des PME et est ordinairement trés centralisée
(Pemartin, 2018). A cause de ces caractéristiques, et de la compétitivité dans son
environnement, les FGRH y sont trés présentes. Aussi, il n’est pas rare d’y retrouver des
gestionnaires RH (Levratto, 2009; Pires, 2007). En 2016, on dénombrait 4 301 ME au
Québec (Lord, 2016, 5 octobre). Dans la ME, on peut retrouver un systeme de GRH plus
complet, comme dans une GE, a cause de sa taille et de son systeme de gestion (Tremblay
& Rolland, 2019).

En définitive, ces différentes approches nous ont permis de distinguer trois catégories de
PME. De plus, nous avons pu mettre en lumiére certaines PGRH présentes dans ces
categories de PME. Cependant, pour une compréhension plus poussee de notre objectif
geneéral, qui est de comprendre les facteurs explicatifs de I’'impact des FGRH sur les
dirigeants et les travailleurs de PME de la région des Laurentides, nous voulons

explorer les fonctions de GRH dans les PME.
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1.4 Les FGRH dans les PME

Comme nous I’avons décrit dans les différentes catégories de PME, la GRH peut se limiter
a une gestion du recrutement ou a une gestion de proximité. Ces entreprises ne disposent
pas toujours de systeme de GRH proprement dit (Mahé de Boislandelle, 2015). C’est
souvent le dirigeant qui se charge de régler les conflits ou de gérer tout ce qui est en lien
avec la GRH. Aussi, quand un systeme de GRH est mis en place, il est centré sur les
besoins de la PME (Mahé de Boislandelle, 2015). De ce fait, la GRH peut avoir une
position stratégique.

De plus, Mahé de Boislandelle (2015) affirme qu’un bon systéme de GRH n’est pas lié
aux nombres de PGRH qu’on met en place, mais plutét a une bonne gestion de ces
pratiques et a lacompréhension des membres de I’entreprise. Autrement dit, une entreprise
n’a pas besoin de mettre en place I’ensemble des pratiques multiples de la GRH. 1l faudrait
que celles-ci aient une réelle fonction dans la PME, et que les travailleurs aient une
certaine compréhension de ses PGRH. Ce qui est bien le cas des PME.

En effet, comme nous I’avons vu dans les différentes catégories de PME, leur GRH n’est
composée que de quelques-unes des PGRH qui sont centrées sur leurs besoins (L. A.
Chrétien, G; Tellier, G et Arcand, M, 2005; Filion & Allali, 2007; Gestion d'entreprise,
2017; Mahé de Boislandelle, 2015).

Par conséquent, on peut dire que la GRH dans les PME met I’accent sur quelques pratiques
et leur permet de résoudre des problémes liés aux facteurs humains.

Dans le contexte de GRH, la compréhension et I’application des PGRH par les travailleurs

et les dirigeants d’une entreprise sont appelées les fonctions de gestion des ressources
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humaines (FGRH) (B. Fabi, Lacoursiere, & Boyer, 2004; Annie Gosselin, 2009; W.-Y.
Wang & Chang, 2005) Mahé de Boislandelle, Julien et Raymond (1998) présentent les
FGRH comme étant « I’ensemble des opérations mises en place par les organisations, en
vue d'acquérir, de maintenir, de former et d'utiliser efficacement les individus exercant ou
susceptibles d'exercer un travail productif » (Mahé De Boislandelle et al., 1998, pp. 5-21).
Garand (1992) définit les FGRH comme étant :

Les fonctions du management, dont 1’objet est de concevoir, de planifier, de coordonner
I’ensemble interdépendant des processus et des éléments facilitateurs ou catalyseurs qui
visent a I'utilisation efficiente des RH de l'organisation. Ces fonctions font donc référence
a l'acquisition, a l'utilisation, a l'amélioration et a la motivation des membres de
I'entreprise en tant que groupe social soumis a des pressions et a des tensions externes et

internes (Garand, 1992, p. 9).

Les FGRH sont donc I'interprétation que se font les travailleurs et les dirigeants des
PME du rdle de mise en ceuvre des PGRH (Mahé de Boislandelle, 2015; W.-Y. Wang
& Chang, 2005).

Certains auteurs considerent que les PGRH font partie intégrante des organisations et
s’appuient sur une certaine compréhension de la GRH du dirigeant ou du gestionnaire RH
(Arcand, 2000; L. A. Chrétien, Tellier, & Arcand, 2005; Delery & Doty, 1996; Garand,
1992). En effet, selon eux la présence d'étres humains dans une organisation nécessite un
minimum de gestion (formelle ou informelle). De plus, pour faire fonctionner une
entreprise, le dirigeant ou le gestionnaire des RH devra procéder au recrutement, a

I’embauche et a la rémunération d’individus (Filion & Allali, 2007; Pemartin, 2018). La
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mise en ceuvre du processus d’intégration de la main-d’ceuvre passe par la compréhension
des PGRH par le dirigeant ou le gestionnaire des RH. L’ensemble de ces procédés est
appelé FGRH.

De ce fait, méme si le dirigeant ou le gestionnaire des RH ne se rend pas toujours compte
qu’il fait appel a la GRH dans ses opérations quotidiennes liées aux RH, la GRH n’en
demeure pas moins présente dans leurs organisations dés lors qu’elle est comprise par les
dirigeants et les travailleurs des entreprises (Mahé de Boislandelle, 2015; St-Onge et al.,
2017; Tremblay & Rolland, 2019).

Pour résumer, il serait avantageux pour nous de nous intéresser aux FGRH pour mieux
comprendre notre étude. Cependant, nous voulons tout d’abord comprendre les PGRH.
De nombreuses études ont été menees sur les PGRH et ont donné naissance a des
typologies des PGRH (Bchini, 2016; L. A. Chrétien et al., 2005; J. Fortier, 2012; Julien,
2006; Saba et al., 2008). Ces typologies s’appuient sur des PGRH trés présentes dans les
organisations, et regroupent des activités principales de GRH telles que décrites dans la
majorité des traités académiques et pédagogiques en RH (Garand, 1992) (Bchini, 2016).
On peut citer par exemple Hornsby et Kuratko (2003) qui proposent une typologie de sept
pratiques a savoir : I’analyse de I’emploi ou dotation, le recrutement, la sélection, la
rémunération, les avantages sociaux, I’évaluation du rendement et la formation. Cadin
et al. (2007), quant a eux, proposent une typologie de cing pratiques, soit: la
rémunération, le recrutement, I’évaluation du rendement, la mobilité et la formation.

Pour terminer, nous avons Wright, Dunford et Snell (2001) qui présentent une troisiéme
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typologie de cing pratiques : la dotation, le recrutement, la formation, la rémunération
et ’évaluation du rendement.

Pour cette recherche, nous utilisons la typologie des cing pratiques de Wright et al. (2001)
comme thématiques convergentes des typologies présentées par Cadin et al. (2007) et
Hornsby et Kuratko (2003), puisque ces cing pratiques se retrouvent aussi dans leurs
typologies. Aussi, ces pratiques regroupent quelques pratiques énoncées dans les
différentes catégories des PME. Cela nous conduit aux pratiques suivantes : la dotation,
le recrutement, la formation, la rémunération et 1’évaluation du rendement (Cadin et al.,
2007; Wright et al., 2001). De plus, Delery et Doty (1996) considérent que ces pratiques
contribuent a la création d’avantages concurrentiels.

En outre, puisque ce sont les différents acteurs de I’entreprise, & savoir les dirigeants et
les travailleurs, qui devront appliquer ces différentes PGRH, nous étudierons donc le réle,
FGRH, que les dirigeants et les travailleurs ont octroyé aux PGRH (B. Fabi, Lacoursiere,
Raymond, & St-Pierre, 2010; A. Gosselin & St-Onge, 1998; W.-Y. Wang & Chang,

2005).

1.4.1 La dotation
La dotation est une FGRH qui permet a une organisation de choisir la personne détenant
les meilleures aptitudes pour assurer la pérennité d’un poste dans une entreprise (Arcand,
2000; J. Fortier, 2012; Pfeffer & Veiga, 1999). La dotation peut se faire a I’interne comme
a I’externe. Cependant, une mauvaise sélection peut étre couteuse pour une entreprise, car

le processus en lui-méme engendre des colts élevés. Cette procédure se fait trés souvent
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de manicre formelle au travers de tests d’aptitudes (E., Julien, & Chicha, 2005). La
dotation se subdivise en trois phases : le recrutement (qui consiste en des tests d’aptitudes,
des vérifications de connaissances et d’habiletés), la sélection (qui permet de faire le tri
des répondants ayant réussi les tests de recrutement afin de garder ceux qui répondent le
mieux aux critéres de 1’entreprise, et aussi d’évaluer le comportement des individus) et,
pour finir, I’embauche (processus par lequel les nouveaux arrivants apprennent a se
familiariser avec I’environnement offert par 1’entreprise ainsi qu’avec leurs nouvelles
taches). La dotation a souvent lieu au travers de programmes d’insertion et d’accueil
specifiques a chaque entreprise (E. et al., 2005). Les différentes étapes de la dotation ne
doivent pas étre laissées au hasard. En effet, il ne faudrait pas embaucher un grand nombre
de travailleurs tout simplement parce qu’ils répondent a nos critéres de sélection. I1 faut
faire un travail minutieux de planification et de sélection, d’ou I’utilisation d’outils

informatisés et de procédures rigoureuses.

1.4.2 Le recrutement

Le recrutement est une FGRH qui permet a une entreprise d’embaucher des personnes
ayant les meilleures aptitudes pour répondre aux besoins dun poste (Mahé de
Boislandelle, 2015). Cette fonction est utilisée dans un souci d’accroissement, de maintien
ou de remplacement de personnel a un moment donné. Aussi, il doit satisfaire a une

adéquation immédiate et future de 1’organisation. A 1’origine, on ne pouvait parler du
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recrutement sans parler de la dotation. En fait, le recrutement fait partir du processus de
la dotation (Arcand, 2000; Blouin, 2010; L. A. Chrétien et al., 2005).

Aujourd’hui, la fonction de recrutement est percue comme une fonction a part entiére de
la GRH, parce que les PME [’utilisent, au licu de la dotation, pour son processus simplifié
quand elles doivent embaucher du personnel (E. et al., 2005). Dans les TPE et dans les
PE, le recrutement est souvent assuré par le dirigeant ou par le gestionnaire des RH
(Garand, 1992). Dans les ME, et souvent dans les PE avec un plus grand nombre de
travailleurs, le recrutement est intégré dans la fonction de la dotation (Benoit, Rousseau,
Julien, & Raymond, 1990; E. et al., 2005; Filion & Allali, 2007). De ce fait, les PME
feront appel au processus complet de la dotation pour répondre a des besoins plus
exigeants de main-d’ccuvre (Benoit et al., 1990). Mais il est bon de préciser que, dans le
processus de recrutement, la démarche est souvent dictée par les dirigeants de PME (Mahé
de Boislandelle, 2015). En effet, ceux-ci mettront des politiques en place afin que le
service de GRH puisse recruter des personnes non seulement compétentes, mais aussi qui

partagent les mémes valeurs que leurs entreprises (Mahé de Boislandelle, 2015).

1.4.3 La formation
La formation est une FGRH qui consiste en un ensemble d’activités donc le but est
d’accroitre les aptitudes des travailleurs au sein d’une organisation (Blouin, 2010; A.
Gosselin & St-Onge, 1998). En effet, les stratégies ou I’environnement dans lequel évolue

I’entreprise sont sujets a des changements constants. Aussi, une entreprise doit étre préte
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a faire face a ces changements tant au niveau technologique, que des qualifications de ses
travailleurs (Marsan, 2008).

Les PE et les ME ont conscience du role de leurs salariés dans le développement présent
et futur de leurs organisations, cette conscientisation n’est pas le cas des TPE (Pemartin,
2018). En effet, selon Mahé de Boislandelle (2015), les dirigeants des TPE octroient la
responsabilité de la formation au systéme scolaire, ¢’est-a-dire qu’une personne en
recherche d’emploi, ou qui postule pour un emploi, doit disposer des aptitudes recherchées
pour ce poste. De ce fait, lorsque les dirigeants des TPE recrutent de nouveaux travailleurs,
ils s’attendent & ce que ces personnes aient les qualifications requises pour répondre aux
besoins de leur entreprise.

Depuis 1971 pour la France, et depuis la fin des années 1990 pour le Québec, il existe une
loi contraignant les entreprises & consacrer 1 % de leur masse salariale a la formation
professionnelle de leurs travailleurs (Mahé de Boislandelle, 2015; Sylvie Monchatre,
2013). Cet incitatif financier, qui est donc relativement récent, correspond a une évolution
sensible du regard porté sur la formation par les différents gouvernements. Aussi, la

formation démontre I’'importance de cette FGRH dans les PME.

1.4.4 La rémunération

La réemunération est une FGRH qui peut étre rattachée a la redistribution d’une part des
gains reliés a la productivité de D’entreprise ou des bonis liés a ’évaluation de la
performance individuelle (A. Gosselin & St-Onge, 1998). En effet, elle permet de

reconnaitre ou d’encourager un individu en fonction de la tache qu’il a accomplie ou des



24

résultats obtenus. Cette FGRH peut étre directe (le salaire de base, la rémunération fondée
sur le rendement) ou indirecte (les avantages sociaux, la reconnaissance de la qualité du
travail) (Mahé de Boislandelle, 2015).

La rémunération doit répondre aux prescriptions légales et conventionnelles et, en méme
temps, elle doit étre « équitable, compétitive, motivante et économiquement supportable
afin d’assurer la pérennité de I’entreprise et la 1égalité de ses pratiques salariales » (Bchini,

2016, p. 8).

1.4.5 L’évaluation du rendement

Arcand (2000) présente deux formes d’évaluation du rendement : 1’évaluation des
comportements observables (soit une évaluation basée sur les taches, les comportements
et les relations quotidiens observés par le dirigeant ou le responsable des RH dans
I’entreprise) et I’évaluation des résultats quantifiables (un processus qui consiste a faire
une évaluation basée sur les résultats des comportements). Dans les PME, la fonction
évaluation du rendement est faite grace aux observations du dirigeant ou du responsable
RH sur les membres de la PME (E. et al., 2005; Michel, 2005). Ce processus consiste a
évaluer et a documenter la qualité du travail d’un employ¢ ou d’un gestionnaire. Dans les
PE et les ME, on se fonde sur les progres réalisés par rapport aux objectifs établis
annuellement avec son gestionnaire ou sur les objectifs de ’entreprise (E. et al., 2005).
Habituellement, les dirigeants procedent a des évaluations tout au long de 1’année afin
d’avoir une perspective du rendement de chaque travailleur (Arcand, 2000). Le processus

d’évaluation commente la prestation des travailleurs (leur fournit une rétroaction), aide
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ainsi les dirigeants a prendre des décisions en matiére d’augmentation de salaire et de
prime, et de formation adéquate pour ces travailleurs (Mahé de Boislandelle, 2015).

Globalement, ces définitions nous ont présenté I’apport de ces différentes FGRH dans les
PME. Toutefois, étant donné que les FGRH sont la compréhension des dirigeants et des
travailleurs des PGRH, nous étudierons donc les perceptions des FGRH telles
qu’interprétées par des dirigeants et des travailleurs de PME. De ce fait, nous voulons
présenter différentes approches de la littérature scientifique qui rendent possible 1’étude
de la perception de I’expérience humaine. Ce sont, entre autres, la théorisation enracinée

et le postmodernisme.

1.5 Les différentes approches scientifiques de 1’étude de la perception

1.5.1 La théorisation enracinée

La théorisation enracinée ou encore « grounded theory » est une démarche purement
inductive, qui permet de décrire un phénomeéne a travers des perceptions différentes
(Corbin & Strauss, 2015; Fortin & J. Gagnon, 2016; Glaser & Barney, 1978). Dans cette
approche, il faut entrer en contact avec ces personnes pour saisir la teneur de leurs vécus
respectifs a travers leurs microreécits (Olivier de Sardan, 2008). En effet, la theorisation
enracinée permet, par une approche inductive, de découvrir des perceptions
individuelles et de les colliger pour en faire ressortir un portrait des connaissances

de ces vécus (Corbin & Strauss, 2015).
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Méme si elle est souvent utilisée pour ses méthodes d’analyses, la théorisation enracinée
n’est pas qu’'une méthode d’analyse. Elle est, avant toute chose, une approche générale
visant a présenter des problemes existants dans des contextes sociaux particuliers, et la
maniére dont les gens y font face, dans le but de générer une proposition théorique des
phénomeénes sociaux (Fortin & Gagnon, 2010).

La théorisation enracinée postule qu’il n’existe pas de vérité unique dans la mesure
ou la perception de tout un chacun difféere selon le moment, ou la situation donnée
(Fortin & J. Gagnon, 2016). De ce fait, pour avoir une véritable compréhension d’un
phénoméne ou d’une situation, il faut aller au contact humain et rendre compte des
pluralités individuelles situées dans le temps. Glaser et Strauss (1965) présentent six

grandes étapes d’investigations de la théorisation enracinée.
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Les six étapes de I'analyse de la théorisation enracinée de Glaser et Strauss (1967)

1- Le codage C’est une opération qui consiste a faire ressortir des sous-
thémes a partir des microrécits des répondants.

2- La construction de catégorie Celle-ci consiste a regrouper les sous-themes dégagés
dans le codage en thémes plus globaux.

3- La comparaison constante Elle permet une comparaison continue entre les données
empiriques et les concepts théoriques de la littérature
existante.

4- L’échantillonnage théorique C’est le processus par lequel 1’on choisit de nouveaux sites

de recherches ou de nouveaux répondants afin de
concevoir et de peaufiner les catégories qui constituent la
théorie émergente.

5- Les mémos lls servent a documenter les idées émergentes du
chercheur concernant les relations entre les codages et les
catégories. Ils permettent aussi de passer du mode
empirique au mode conceptuel et a la comparaison avec la
littérature.

6- L’¢élaboration de théorie Elle consiste & mettre en évidence les relations entre les
catégories et nous permet d’avoir un regard un peu plus
global du phénomene étudié (Fortin & J. Gagnon, 2016,
pp. 372-373 ; Glaser & Strauss, 1967)

Tableau 2 : Les six étapes de I'analyse de la théorisation enracinée de Glaser et Strauss
(1967), (Kacou, 2020)

Note." Les six étapes de l'analyse de la théorisation enracinée,” Fortin, M.-F., & Gagnon, J. (2016).
Fondements et étapes du processus de recherche : méthodes quantitatives et qualitatives (3e éd.). Montréal :
Cheneliére éducation.
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Processus itératif des six étapes de la méthode d’analyse de la théorisation enracinée

(Kacou, 2020)

Figure 1: Processus itératif des six étapes de la méthode d’analyse de

Phase 1: Processus de
codage

Phase 2 : Construction
de catégories

Phase 3: Comparaison
constante

Phase 4:
Echantillonnage

théorique

Phase 5 : Les mémos

Phase 6 : L’élaboration
de théorie

théorisation enracinée (Kacou, 2020)

la
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Dans la figure 1, Processus itératif des six étapes de la méthode d’analyse de la
théorisation enracinée, les six étapes de la méthode d’analyse de la théorisation enracinée
se font de facon itérative (M.-F. Fortin & J. Gagnon, 2016). En effet, chaque itération
démontre le processus logique que fait le chercheur a partir des microrécits des répondants
pour aboutir a une théorie. La premiére relation itérative présente le processus de
structuration des données. Dans la deuxiéme relation, les données codées et regroupées en
catégories sont ensuite comparées avec les concepts théoriques de la littérature. Dans la
troisiéme itération, le chercheur a un regard large sur le processus établi en premier, et
procéde a la collecte de nouvelles données afin de peaufiner les catégories. A la quatriéme
itération, le chercheur inscrit toutes les idées émergeant de la premiére, deuxiéme et
troisiéme itération. Cette quatriéme itération, entre la phase cing, la phase trois et la phase
deux contribuent a définir la comparaison constante et a faire le lien a 1’¢laboration de la
théorie. La derniére itération favorise 1’émergence de la théorie par le chercheur grace a
I’agencement effectué dans 1’itération initialement (Corbin & Strauss, 2015; M.-F. Fortin

& J. Gagnon, 2016).

1.5.2 L’approche épistémologigue postmoderniste

L’approche épistémologique postmoderniste prone 1’existence de plusieurs vérites car, il
existe autant de vérités que de perceptions (Aubert, 2006; Avenier, 2011; Charles, 2010).
En effet, le postmodernisme ne se situe pas dans un cadre de généralisation dans lequel
on ne considere que la perception du plus grand nombre. Bien au contraire, cette posture

épistémologique accorde de I’importance a la perception de chaque individu parce que
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chaque personne a quelque chose a apporter a la construction du monde et de ses
connaissances a travers sa perception (Avenier, 2011).

Cette approche offre la liberté a chaque individu de présenter sa perception du monde ou
de I’environnement qui 1’entourent, et de voir cette perception comme une verité parmi
tant d’autres (Charles, 2010). Par conséquent, nous pensons que cette approche peut nous
aider dans I’exploration des perceptions, des dirigeants et des travailleurs des PME de
la région des Laurentides, des FGRH de leur PME, en ce sens que toutes les
perceptions sont utiles dans la description d’un phénomene (Bertrand, 2007; Boisvert,
1996). Selon I’approche épistémologique postmoderniste, le monde se construit dans
I’interaction et 1’interdépendance de microcomportements et des pratiques qui découlent
des perceptions divergentes (Avenier, 2011). Les différentes perceptions dans une
organisation ont donc un effet sur le fonctionnement de celle-ci. En d’autres mots, cette
approche permet non seulement de comprendre la perception d’un dirigeant ou d’un
travailleur des FGRH mais aussi de saisir le sentiment vécu par cette personne (Bertrand,
2007).

Globalement, ces approches présentent le caractére unique de la perception d’un individu.
Aussi, on peut comprendre que les perceptions que se font les travailleurs et les dirigeants
des PME sont différentes les uns des autres et ont des répercussions sur le fonctionnement
de leur PME. De plus, ces différentes approches nous offrent des outils permettant non
seulement de comprendre les perceptions des dirigeants et des travailleurs des PME de
la région des Laurentides, des FGRH de leur PME mais aussi de saisir le sentiment

VECU par ces personnes.
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I1. Problématique spécifique

Comme nous avons pu le constater dans les sections précédentes, les PME ont des
environnements de travail différents les uns des autres, sans parler de leurs modes de
gestion (direction et GRH) souvent informels (Filion & Allali, 2007; Annie Gosselin,
2009). Cependant, méme si « les PME n’emploient pas de structure appropriée pour la
GRH, elles le font a travers un processus semblable (une gestion centrée sur leur besoin
et une relation de proximité), et ce, pour les avantages que cela représente (recruter,
former, rémunérer, évaluer leur personnel) » (Gestion d'entreprise, 2017; Mahé de
Boislandelle, 2015).

Cependant, la réussite de leur modele de GRH repose sur un processus d’intégration
conforme au mode de fonctionnement de leur PME (s’appuyant sur le modeéle existant de
direction et de GRH) afin que les travailleurs — anciens et nouveaux — ne soient pas
affectés négativement par ces changements et qu’ils aient une compréhension de leur
fonction. En effet, les travailleurs (employés, gestionnaires) sont au cceur de tous les
changements organisationnels comme nous 1’avons indiqué dans la partie GRH. Ce sont
eux qui « interprétent » les réles de GRH (Arcand, 2000; Benoit et al., 1990). Autrement
dit, la fagon dont ils interprétent les changements a des répercussions sur leur contribution
au travail et par conséquent sur I’ensemble de leur PME (Zgoulli, 2016).

Dans ce contexte de sensibilité perceptible des travailleurs, nous voulons comprendre les
perceptions des FGRH telles qu’interprétées par les dirigeants et les travailleurs de

PME de la région des Laurentides. En d’autres mots, nous tenterons de répondre a la



32

question spécifique suivante : quels sont les perceptions des FGRH des dirigeants et
des travailleurs de PME de la région des Laurentides?

De plus, la relation de proximité entretenue par les membres des PME favorise une
transmission rapide des informations (commérages entre les membres de 1’organisation)
et peut influencer la perception des FGRH dans les PME (Filion & Allali, 2007). De ce
fait, notre objet d’étude sera I’expérience de chaque travailleur des FGRH établies dans
leur PME. Aussi, vu le caractere unique de chaque perception, nous étudierons les
microrécits des travailleurs des PME des Laurentides en nous appuyant sur 1’approche de

la théorisation enracinée et celle du postmodernisme (Bertrand, 2007).
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Chapitre Il : Méthodologie de recherche

En contexte de gestion, I’approche de la théorisation enracinée nous permet de saisir les
composantes fonctionnelles et contextuelles du langage a travers les microrécits (Glaser
& Strauss, 1967). Autrement dit, elle favorise la compréhension et 1’interprétation, au
moyen d’une démarche analytique récursive de la perception et donc de la connaissance
que se font les travailleurs et les dirigeants de leur propre réalité telle que vécue (Corbin
& Strauss, 2015; R. Fortin & Morin, 1977, 2008).

Selon Demba (2018) la nature substantive et I’ interactionnisme symbolique de I’approche
de la théorisation enracinée permettent de comprendre les réalités managériales
construites par les acteurs a travers les significations qu’ils donnent a leur vécu. En
d’autres mots, I’approche de la théorisation permet d’expliquer les réalités managériales
a travers les perceptions des dirigeants et des travailleurs d’une organisation.

Cet auteur décrit I’organisation comme étant « une activité humaine qui se construit sur
des interactions entre différentes parties prenantes (dirigeants, travailleurs) ». De ce fait,
pour étudier I’organisation il faudrait utiliser une méthode qui prend en compte
I’expérience de ces différents acteurs (la théorisation enracinée).

Pour renchérir Corbin (2015) présente dans son ouvrage intitulé La Méthodologie de la

théorisation enracinée des textes de plusieurs specialistes, rendant compte de la riche

diversité des approches et des usages de la théorisation enracinée en contexte de gestion
(Corbin & Strauss, 2015). Selon cet auteur, différentes approches en contexte de gestion

se pose « & une extrémité différente du continuum scientifique ». En effet, ces approches
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ne servent qu’a vérifier des hypothéses et a généraliser des découvertes. Toutefois
I’approche de la théorisation enracinée ne vise pas ce but. Bien au contraire, elle permet
de mieux saisir la variabilité de 1I’expérience humaine dans un processus de remise en
question constante des résultats provisoires et de circularité entre la collecte et ’analyse
des données (Corbin & Strauss, 2015; M.-F. Fortin & J. Gagnon, 2016; Paillé &
Mucchielli, 2012). Cette singularité, que confere 1’approche de la théorisation enracinée,
permet de mieux comprendre les organisations car elle s’intéresse a 1’expérience des
acteurs (dirigeants et travailleurs) prit individuellement (microrécit).

Dans notre cas, le phénomeéne étudié est les perceptions des FGRH des dirigeants et des
travailleurs de PME de la région des Laurentides. Aussi, pour mener & bien notre étude,
nous avons décidé de nous concentrer sur leurs microrécits. En effet, le microrécit est un
bref récit dans lequel un individu décrit le monde tel qu’il le pergoit (Bertrand, 2007).
Autrement dit, le microrécit représente la perception qu’a une personne du monde ou de
I’environnement qui I’entoure. Or la perception qu’un travailleur a des FGRH ne peut étre
quantifiée ni généralisée. Pour saisir le vécu de ces personnes, il faut que cette expérience
soit formulée dans leurs propres mots, donc leurs microrécits (Guillemette & Luckerhoff,
2015; Paillé & Mucchielli, 2012). De ce fait, nous pensons que 1’angle d’approche de la
théorisation enracinée rend possible 1’exploration des aspects de notre étude.

En plus de I’approche de la théorisation enracinée, nous avons 1’approche épistémologique
du postmoderne. Cette approche appelle a redéfinir la fagcon dont nous concevons les
organisations. Dans une étude portant sur la pertinence de 1’approche du postmodernisme

dans 1’étude des organisations, Allard-Poesi et Perret (2014) présentent plusieurs
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définitions de I’organisation telles que percue par différentes théories et approches
scientifiques.
La théorie du management scientifique du travail par exemple considére
essentiellement I’organisation comme un ensemble de taches liées entre elles par
les voies de communication et de décision. Les théories de la contingence (Burns
et Stalker, 1961 ; Lawrence et Lorsch, 19673, b) envisagent I’organisation comme
des sous-systemes (structurel, stratégique, technique, humain-culturel, de gestion
ou différents services) en relation entre eux et avec un supra-systeme
environnemental. Dans I’approche de la prise de décision (March et Simon,
1958), l’organisation est un ensemble de taches, secteurs et services
(des « fichiers ») fonctionnant grace a des lignes de conduite, des programmes, et
des procédures de fonctionnement (des liens entre fichiers et des extensions) qui
fragmentent, routinisent et facilitent le processus de prise de décision afin de le
rendre gouvernable (Morgan, 1989 :85). (Allard-Poesi & Perret, 2014, pp. 3-4)
Dans la perspective postmoderne, une organisation serait constituée de
microcomportements liés entre eux par des interactions et des objectifs auxquels ils sont
confrontés (Avenier, 2011; Boutinet, 2006). De ce fait, I’approche du postmodernisme
nous aide a comprendre l’organisation par le biais de microcomportements que
représentent chaque acteur de cette organisation (les dirigeants et les travailleurs).
Bertrand (2007) présente le postmodernisme en gestion de projet comme étant une
construction qui épouse les valeurs des individus a qui on le destine, mais également de
I'équipe de projet. Ainsi, le projet (et sa gestion) se dresse a partir de collectifs d'humains.
Selon elle, pour comprendre le projet, il faut s’intéresser a I’humain car celui-ci et le projet
ne font qu’un. Dans ce contexte on peut comprendre que chaque perception est importante
pour comprendre le fonctionnement d’une organisation.

L’approche épistémologique nous permet de lier une validité de contexte (la description

de la perception que les individus se font de I’environnement dans lequel ils évoluent) et
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une validité phénoménologique (le chercheur rend compte de 1’expérience des individus
face a un phénomeéne) a travers la réalité de chaque répondant, compte tenu de 1’évolution
constante du monde et des appréhensions différentes de chaque individu (Meyor, 2007).
Tout comme 1’approche de la théorisation enracinée, 1’approche épistémologique du
postmoderne nous permet d’étudier les microrécits des répondants. En effet, a travers la
validité de contexte, cette approche permet que la représentation que se fait une personne
d’une situation du monde devienne un miroir de sa réalité (Charles, 2010). Autrement dit,
le postmodernisme donne le droit & un individu de considérer sa perception de la réalité
comme €tant une vérité parmi tant d’autres (Avenier, 2011). De ce fait, pour avoir une
description de la perception de dirigeants et de travailleurs de PME, il faut questionner les
personnes en situation réelle (Olivier de Sardan, 2008). C’est le cas bien souvent des
journalistes d’investigation. Ils sont obligés d’aller recueillir les témoignages des
personnes directement en contact avec la réalit¢ qu’ils tentent de comprendre et
d’expliquer au public. C’est donc logique pour nous, qui étudions la perception et
I’expérience des individus d’utiliser cette approche.

A la lumiére des perspectives que présentent ces différentes approches, nous trouvons
qu’elles sont appropriées pour atteindre un niveau de connaissance et de compréhension
empirique de notre objet d’étude (Paillé & Mucchielli, 2003). De ce fait, nous avons donc

décide de nous servir de ces approches pour la suite de notre étude méthodologique.
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1.1 Positionnement méthodologique et épistémologique

Notre recherche est une étude exploratoire avec une démarche inductive qui utilise les
approches de la théorisation enracinée et du postmodernisme afin de mieux comprendre
le phénomene étudié. De ce fait, elle s’inscrit dans une visée épistémologique
postmoderniste et de volonté de la théorisation enracinée rendant compte des différentes
perceptions individuelles, et fait des comparaisons entre elles sans pour autant regrouper
les perceptions individuelles en une perception collective.

En effet, la perception collective est un construit inductif d’analyse dans lequel différentes
perceptions sont regroupées dans 1’optique de créer une perception commune. Autrement
dit, les caractéres singuliers et variables des étres ne sont pas pris en compte. La réalité est
interprétée collectivement et selon des normes établies par la société (F. Fortier, Chénard,
& Leclerc, 1998).

Cependant, la résolution de notre objectif de recherche qui est de comprendre les
perceptions des FGRH des dirigeants et des travailleurs de PME de la région des
Laurentides, passe par une compréhension individuelle des realités de dirigeants et de
travailleurs perceptibles que dans leur expérience humaine. Aussi, la perception d’un
individu ne peut étre généralisée a celle d’un autre (M.-F. Fortin & J. Gagnon, 2016). De
ce fait, les approches en gestion qui utilise la perception collective pour comprendre les
réalités des organisations ne sont pas appropriées pour notre étude.

Nous avons décidé pour notre étude de nous appuyer de I’approche de la théorisation

enracinée, car celle-ci offre la possibilité au chercheur d’atteindre un niveau de
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connaissance et de compréhension empirique des organisations a travers 1’étude des
perceptions de chaque acteur qui les composent (Paillé & Mucchielli, 2012).

En plus, elle renvoie la saisie du réel au sensible, car I’expérience humaine renvoie a la
sensibilité des dirigeants et des travailleurs. Par ailleurs, seul le chercheur ancré dans un
rapport intime a la sensibilité du répondant peut entreprendre une investigation empirique
renvoyant a des questions liées a I’expérience humaine (Aktouf, 2006; Bourdieu, 2003;
Humpich & Bois, 2007; Mohia, 2008; Olivier de Sardan, 2008). En effet, cette sensibilité,
a la fois technique et humaine de la recherche qualitative, se trouve dans la posture et
I’attitude du chercheur. En d’autres termes, le chercheur demeure ’outil d’enquéte par
excellence pour collecter et analyser ce type de données (Aktouf, 2006; A. Gosselin & St-
Onge, 1998; Paillé & Mucchielli, 2003).

De plus, le chercheur utilise deux techniques que sont I’écoute empathique et I’écoute
active (Aktouf, 2006). Pour sa part, I’écoute empathique? permet de saisir I’essence des
perceptions des répondants selon leur propre expérience exprimée dans leur propre récit
(Olivier de Sardan, 2008). Elle est une technique de communication qui offre au chercheur
la possibilité de se mettre a la place du répondant par empathie. L’écoute active, quant a
elle, permet au chercheur de relancer et de soutenir 1’approfondissement du locuteur afin

d’obtenir une expérience plus complete de son vécu (Rogers, 2005, 2006).

2Elle remet en question toutes sortes de connaissances antérieures telle une forme de biais
interprétatif (Olivier de Sardan, 2008).
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Cette dimension de la recherche se révele étre une exigence méthodologique d’accés a des
facettes de 1’expérience inaccessibles autrement que par le compte rendu des pluralités

individuelles et interindividuelles entre le répondant et le chercheur (Avenier, 2011).

1.2 Approche méthodologique inductive

L’approche inductive est marquée par la volonté de progresser du particulier au général,
sans pour autant généraliser les microrécits des individus (Corbin & Strauss, 2015). En
fait, ’expérience véhiculée par le microrécit d’ une personne est unique et compléte, donc
elle ne peut pas étre jumelée avec celle d'une autre personne.

Dans I’¢élaboration de notre problématique générale, nous avons pu voir un certain portrait
discursif littéraire du processus de GRH dans les PME. Ce portrait s’appuyait selon le
postmodernisme, sur une vérité parmi tant d’autres, soit sur un processus de GRH que
présentent quelques PME (toutes catégories confondues : TPE, PE, ME). Notre approche
inductive permet de mettre en relation différentes données empiriques codifiées et
catégorisées recueillies a partir des répondants dans les PME. D’ailleurs, 1’approche
épistémologique postmoderniste accorde de I’importance a la perception de chaque
individu. Or, nous voulons justement étudier les perceptions des dirigeants et des
travailleurs des PME de la région des Laurentides, des FGRH de leur PME. Nous
souhaitons aller au-dela des perceptions collectives et nous intéresser a la perception de

chaque individu.
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1.3 Méthode d’échantillonnage de données

Notre recherche s’intéresse aux microrécits véhiculés par chaque individu. Aussi, nous
avions décidé d’utiliser la méthode d’échantillonnage proposée par 1’approche de la
théorisation enracinée, a savoir 1I’échantillonnage théorique® qui se définit comme étant le
processus de collecte de données nécessaire dans la production d’une théorie (Guillemette
& Luckerhoff, 2012). En effet, dans cette approche, le processus de collecte de données
se fait de fagon simultanée avec 1’analyse. Aussi, dans le postmodernisme, les perceptions
des individus sont différentes d’un individu a un autre. Il faut donc élargir le choix des
répondants et explorer un grand nombre d’expériences (Guillemette & Luckerhoff, 2012).
Pour Harbour (2007), I’objectif d’obtenir une compréhension partagée du courage
managérial requiert comme le mentionne Yin (1994) un design de cas multiples
pouvant comprendre entre deux et dix cas; deux ou trois cas étant requis pour des
réplications littérales et un design comprenant quatre a dix cas étant plus pertinents
pour des réplications théoriques (Harbour, 2007, p. 85).
Autrement dit, pour faire un échantillonnage théorique, nous devrions aller jusqu’a dix
cas. Cependant nous voulions saisir la profondeur des expériences des travailleurs des
PME des Laurentides en étudiant la pluralité des expériences vécues par les travailleurs
de ces différentes PME. De plus, la compréhension d’un phénomene passe par la
perception de plusieurs individus (Strauss & Corbin, 1990). Aussi, nous ne Nous sommes

pas fixé de limites de cas a étudier. Nous avons mené notre investigation jusqu’a atteindre

la saturation des données. En fait, aprés dix répondants, nos données commencerent a étre

3 Voir 1.5 Les différentes approches scientifiques
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redondantes et n’apportaient plus d’informations significativement nouvelles. Aussi, nous
avons mis fin a nos entrevues.

Pour étre inclus dans I’échantillonnage théorique, un cas doit posséder suffisamment de
traits communs avec les autres cas (Corbin & Strauss, 2015; Fortin & J. Gagnon, 2016).
Dans notre étude, nos répondants proviennent de différentes PME de la région des
Laurentides. En effet, les traits communs et divergents entre nos répondants s’expliquent
au travers de notre objet d’étude et du contexte environnemental que nous voulions
étudier, a savoir I’ensemble des PME de la région des Laurentides.

Nous avons procédé par échantillonnage théorique en prenant en compte I’expérience
vécue de chaque répondant afin de comprendre, a travers leurs microrécits, leur
perception des FGRH des PME. Selon Harbour (2007), « la stratégie d’échantillonnage
doit considérer a la fois les objectifs de la recherche et les ressources disponibles »
(Harbour, 2007, p. 83). De ce fait, nos répondants ont été sélectionnés en fonction de
plusieurs criteres de différenciation des répondants : 1) différentes PME, 2) ancienneté
et nouveaux travailleurs, 3) 40 ans et plus, 25 ans-40 ans, 4) pluralités ethniques,
5) types de PME (TPE, PE, ME).

Notre échantillonnage a été constitué de dirigeants et de travailleurs (gestionnaires et
employés) de PME selon différents services offerts* (événementiel, organisme social,
travaux publics, informatique, industriel, garderie ou secteur de la petite enfance,

distribution de services, fabricant ou détaillant).

4Voir annexe 3
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Nous voulions couvrir un maximum de PME de la région des Laurentides. Les profils
recherchés dans les PME des Laurentides étaient des personnes ayant une grande
ancienneté et des personnes nouvellement intégrées. Notre intérét s’est porté sur ces deux
groupes d’individus, car nous voulions savoir si la perception était différente selon
I’ancienneté du travailleur.

Pour le premier profil, nous recherchions des personnes agées de 40 ans et plus, et pour le
second des personnes de 25 a 40 ans. Le sexe n’était pas un critére de sélection, nous nous

intéressions a tous les genres confondus.

1.4 Méthode de collecte de données

Notre collecte de données s’appuie d’abord sur des entrevues semi-dirigées effectuées
avec des dirigeants de PME et des travailleurs (employés, gestionnaires) de la région des
Laurentides. En effet, ces entrevues ont été structurées par une grille d’entrevue semi-
dirigée® composée de questions tirant leurs sources des cing FGRH extraits de la typologie
de Wright et al. (2001) convergentes avec les typologies de Cadin et al. (2007) et de
Hornsby et Kuratko (2003).

Pour Lefrancois et Gendron (1992), le premier role qu'on attribue a I’entrevue semi-
dirigée ou non dirigée est d’essayer de comprendre le sens profond du phénomeéne.
L’acces a cette dimension passe nécessairement par la médiation de la subjectivité des

interviewes, et le chercheur devient lui-méme un outil de collecte de données (Aktouf,

® Voir appendice 1
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2006). Lors des entrevues, le chercheur est en contact direct avec le récit intérieur
(microreécit) des répondants. Il devient donc acteur-interlocuteur de ces récits
(Aktouf, 2006). En outre, I’expérience personnelle du chercheur influencera sa maniere
de présenter le récit narratif des entrevues, car 1’expérience personnelle du chercheur est
nécessairement liée a sa sensibilité lors de la collecte et I’analyse des données (Savoie-
Zajc, 2009).

La grille d’entrevue est un instrument de collecte de données qui consiste a interagir de
facon verbale avec une ou plusieurs personnes de maniére a atteindre une compréhension
du vécu de cette personne (Morin, Savoie, & Beaudin, 1994). Elle donne donc un acces
plus direct a la vision des répondants.

L’un des postulats que propose cette méthode de collecte de données est « la nature de la
réalité ». En effet, elle présente I’image d’un monde en perpétuel changement (Rouleau,
2007). Aussi, les réponses d’un individu varient selon le moment ou la question posée.
Elles sont, par conséquent, propres a ce répondant et seront complétement différentes de
celles d’un autre répondant (Rouleau, 2007). Cette particularité est I’essence méme du
postmodernisme car, la représentation que se fait une personne des objets ou d’une
situation du monde devient le miroir de sa reéalité. 1l nous permet donc de saisir
I’émergence de nouvelles informations et d’analyser la réalité propre d’un répondant
(Avenier, 2011).

En plus de notre grille d’entrevue, nous avions tout au long de nos entrevues un journal
de bord qui nous donnait la chance de saisir le non-verbal des microrécits des répondants

de méme que nos impressions en tant que chercheure récepteur et appréciateur des
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données d’entrevues. En effet, la grille d’entrevue est un instrument qui nous permet de
saisir le message vehiculé par les répondants a travers leurs microreécits, et le journal de
bord est un instrument qui nous aide a saisir tous les aspects du non-verbal des microrécits
de ces mémes répondants ainsi que nos impressions en tant que chercheur. Autrement dit,
le journal de bord est un outil d’analyse inductive qui nous permet, en tant que chercheure,
de donner notre perception, notre appréhension de toutes les pistes d’exploration défendue
par nos répondants. I1 s’agit concrétement de dire ce qu’on a pensé du récit des répondants
au travers de nos notes écrites ou de la lecture des retranscriptions (Collecte Baribeau,
2004). Le journal de bord sert donc de fiche de notes de toutes les idées et impressions qui
peuvent surgir du chercheur pendant une entrevue, ou dans la retranscription du récit des
répondants et 1’élaboration des mémos (Collecte Baribeau, 2004).

En effet, « les mémos documentent 1’analyse et fournissent des explications sur les choix
du chercheur pour des concepts, des relations entre les codes, des épisodes
d’échantillonnage théorique » (Collette Baribeau, 2004). Ils permettent donc d’établir un
dialogue entre les données et le chercheur a la fois comme observateur et comme analyste.
L’une des grandes forces de la narration du chercheur (des microrécits des répondants) est
de faire appel & sa raison et a ses émotions, de mobiliser simultanément plusieurs de ses
sens. Sa sensibilité en tant que personne lui permet, d’aller chercher la signification de
chaque propos et expression des répondants (Giroux, 1993; Giroux & Marroquin, 2005;
Y. Wang et al., 2016).

Dans cette étude, il n’est pas juste question de texte ou de mots, mais aussi de perception,

et de non-verbal. Le langage naturel est donc imparfait sans la notion de sensibilité pour
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traduire le vécu des répondants (Brown & Duguid, 1998; Patriotta, 2003). De plus, la
perception n’est pas cognitive, mais existentielle, et ’entrevue oblige le répondant a
verbaliser cette perception de son expérience avec une perspective postmoderne (Boisvert,
1996; Savard, 2019). La narration du chercheur porte sur les microrécits des
répondants et lui permet donc de comprendre, & partir d’une démarche ethnographique,
les représentations et les significations créées par les individus notamment dans la
communication (Patriotta, 2003). Autrement dit, la narration est un texte écrit en langage
naturel reprenant les éléments clés et logique du microrécit. 1l permet donc d’obtenir une
« connaissance personnelle pratique » de 1’expérience humaine des répondants
(Verhesschen, 2006).

De ce fait, si la narration est un premier acte de soutien a la codification et a la
catégorisation de la théorisation enracinée, le microdiscours serait 1’objet résultant de cet
acte. Rappelons que le microdiscours est la maniére dont le chercheur rend compte des
microrécits des répondants (Todorov, 1966).

Si nous prenons, par exemple, le mot « performance », il peut étre utilisé par tout le
monde, mais quand on le lit dans le contexte discursif de microrécits d’un répondant a
’autre, il n’a plus du tout le méme sens, il devient polysémique (Berthelot, 2012).

Notre choix du postmodernisme nous permet de rendre compte de la diversite des
perceptions et de mettre I’accent sur un volet plus humain. En effet, cette posture nous
permet d’étudier les perceptions des individus et d’interpréter les évenements de leur
quotidien en nous basant sur I’éthique et le choix des convictions des individus formulés

et véhiculés au travers de leurs microrécits (Bertrand, 2007; Boisvert, 1996). Car,
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contrairement au paradigme interprétatif, qui se concentre sur une seule réalité telle
gu’interprétée collectivement par les travailleurs en fonction des régles établies par la
société, le postmodernisme considére qu’il y a autant de réalités que d’individus (Bertrand,
2007; F. Fortier et al., 1998). Plusieurs auteurs ont déja utilisé cette approche (chercheur
comme outil de collecte de données) pour faire ressortir des dimensions tres significatives
de I’expérience de leurs répondants (Aktouf, 2006; Baribeau, Royer, Noél-Gaudreault, &
Raiche, 2012; M. B. Miles, Huberman, & Saldafa, 2014; Preissle, Denzin, & Lincoln,

2013).

¢+ Processus intégré a la méthode de collecte de données

Notre échantillonnage se composait de six travailleurs et quatre dirigeants. Cependant,
une des gestionnaires a été intégrée au groupe des dirigeants a cause de la similarité de
leur perception, et nous avons été contrainte de regrouper des entrevues de deux de nos
dirigeants compte tenu de leur emploi du temps chargé. Nous tenons a préciser que cela
ne change rien a notre analyse, ni aux résultats obtenus. De ce fait, nous avons cing
travailleurs et cing dirigeants.

Nous avions prévu 60 minutes par entrevue afin que nos répondants puissent retourner a
leurs occupations sans perdre de temps de travail. Cette durée n’était pas exhaustive —
—nous pensions que cette fenétre de temps était assez longue pour survoler toutes les
questions que comporte notre grille d’entrevue —, mais les répondants pouvaient
approfondir leurs idées sans aucune contrainte de temps. De plus, ils avaient toujours le

choix du lieu de ’entrevue.
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En somme, I’entrevue semi-dirigée accompagnée de la grille d’entrevue permet au
chercheur de saisir, a travers son interaction avec les répondants, leur point de vue, leur
compréhension d’une expérience particuliére, leurs visions du monde (Baribeau et al.,
2012). Boyer et Savoie-Zajc (1997) définissent I’entrevue semi-dirigée comme étant :
Une interaction verbale animée de fagon souple par le chercheur. Celui-ci se
laissera guider par le rythme et le contenu unique de 1’échange dans le but
d’aborder, sur un mode qui ressemble a celui de la conversation, les thémes
généraux qu’il souhaite explorer avec le participant a la recherche. Grace a cette
interaction, une compréhension riche du phénoméne a 1’étude sera construite
conjointement avec 1’interviewer (Boyer & Savoie-Zajc, 1997, p. 266).
En plus de ’entrevue semi-dirigée, de la grille d’entrevue, et du journal de bord, nous
avions des formulaires de participation® et de consentement’ qui expliquaient notre
objectif de recherche. En outre, ces formulaires fournissaient aux répondants des
informations supplémentaires sur leur role, leur droit de retrait a tout moment de la
recherche, la confidentialité des renseignements (sécurités des informations recueillies,
création de noms fictifs pour tous les répondants, ainsi que la destruction des données
aprés la période indiquée dans le formulaire de consentement®). Ces formulaires ont été

approuveés par le Comité d’éthique de la recherche de I’Université du Québec en Outaouais

(UQO) et signés par chaque répondant au début des entrevues.

¢ Voir appendice 2
" Voir appendice 3
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1.5 Méthodes d’analyse des données

Pour cette étude, nous tenons a rappeler que notre structure méthodologique se construit
a I’aide de la théorisation enracinée. Aussi, celle-ci offre six étapes pour analyser des
données. Ce sont, entre autres, : 1) la codification (codage ouvert, codage axial et
codage sélectif), 2) la catégorisation, 3) la comparaison constante,
4) ’échantillonnage théorique, 5) les mémos, et 6) I’élaboration de la théorie (Fortin
& J. Gagnon, 2016; Strauss & Corbin, 1990). L approche de la théorisation enracinée livre
progressivement et systématiquement le chercheur & une méthode de comparaison
constante entre les données recensées (réalité décrite par les répondants) et la connaissance
émergente de ’analyse (Strauss & Corbin, 1990). A la différence des méthodes habituelles
ou les théories sont créées puis vérifiées, cette méthode d’analyse est une forme d’analyse
qualitative inductive, distincte de ’analyse de contenu (Paillé & Mucchielli, 2012). En
effet, il existe une trés grande variété de techniques d’analyse des données qualitatives.
Dans les ouvrages anglo-saxons de méthodologie qualitative, I’analyse de contenu est
présentée comme une méthodologie dont I’objet n’est pas de décrire la contextualisation,
mais une analyse selon laquelle le chercheur lit, compte et catégorise des mots issus d’un
corpus textuel (M. B. Miles et al., 2014; R. E. Miles & Snow, 2003).

L’analyse de la théorisation enracinée oriente le chercheur vers 1’élaboration d’une théorie
au niveau de la structure du discours (occurrence et cooccurrence de mots) et par rapport

au contenu de celui-ci (analyse thématique®) (Desgagné, 2005; M. B. Miles et al., 2014;

% L analyse thématique peut étre décrite comme une méthode permettant de saisir ’ensemble des
thémes pertinents d’un corpus en lien avec 1’objectif de la recherche (Paillé & Mucchielli, 2012).
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Savoie-Zajc, 2009).Ce modele itératif de I’analyse de données de la théorisation enracinée
est un processus progressif qui intervient tot durant la phase de cueillette de données, alors
que, dans I’analyse de contenu, la collecte est effectué¢e dans un seul temps et est suivie
de I’analyse de I’ensemble du corpus de données de I’ensemble des entrevues (Corbin &
Strauss, 2015).

Le processus itératif de la théorisation enracinee est un enchainement de va-et-vient entre
les différentes catégories de données (mémaos, récits et journal de bord). Autrement dit,
I’allée et retour entre, d’une part, la cueillette de données (récit et journal de bord) et,
d’autre part, les composants analytiques (mémos) ont effectivement des apports
importants au niveau de la qualité des données recueillies, de la profondeur et de la
vraisemblance des interprétations faites. Ce processus permet de collecter et d’analyser
les informations de fagon simultanée. De ce fait, il permet de tirer des conclusions des
premieres entrevues et de mieux orienter les autres entrevues (Fortin & J. Gagnon, 2016).
«Le geste fondamental de ce type de démarche est une demande constante de
compréhension : en interviewant, en lisant les transcriptions des entrevues. Le chercheur
est I’analyste et 1’analyste est le chercheur» (Fortin & J. Gagnon, 2016, p. 371). Par
ailleurs, le chercheur tente de mieux cerner et comprendre le phénomene étudié.

Nos données auraient pu étre codifiées a I’aide de logiciels comme par exemple NVivo.
Cependant, cela nous aurait empéchée de rendre compte de la sensibilité, du non-verbal,
de D’expérience des répondants exprimée pendant nos entrevues grace a 1’écoute
empathique et active. De plus, notre posture de recherche implique le chercheur comme

un outil d’enquéte. Sa sensibilité et son expérience influencent sa fagon de relater ses
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entrevues (Savard, 2019). Le chercheur construit ses propres mémos analytiques en se
basant sur sa perception et sur les concepts répertoriés (Paillé & Mucchielli, 2012). Aussi,
dans cette recherche nous nous intéressions a I’expérience de chaque individu. Si nous
avions utilisé les logiciels, nous n’aurions pas pu saisir I’expérience individuelle des
travailleurs des PME. L’utilisation de logiciels nous aurait privée de tous ces aspects de
notre recherche et de la sensibilité du chercheur (Fortin & J. Gagnon, 2016; Paillé &
Mucchielli, 2003).

Nous avons donc utilisé les cing FGRH (la dotation, le recrutement, la formation, la
rémunération, et 1’évaluation du rendement) extraites de la typologie de Wright et al.
(2001) et convergentes des typologies de Cadin et al. (2007) et de Hornsby et Kuratko
(2003) comme catégories. Nous avons regroupé tous les thémes émergeant de nos
entrevues autour de ces catégories puis, dans un processus itératif entre les récits, les
journaux de bord et les mémos, nous avons elaboré notre théorie. Ce processus itératif
nous a permis de passer du mode empirique au mode conceptuel. De ce fait, la
connaissance empirique a émergé des donnees recueillies. Cette logique correspond a
notre démarche inductive, permettant ainsi de repérer les thématiques émergentes et les
nouveaux themes (Fortin & Gagnon, 2010). Chaque participant avait une fagon différente
de décrire son entreprise et d’exprimer son vécu. Cette facon de relater les faits par les
répondants nous a profondément émue en tant que chercheure. Car notre démarche est une
démarche ontologique basée sur I’humain (Fortin & J. Gagnon, 2016). Pour des raisons

de respect éthique et d’anonymat, nos répondants seront identifiés par des noms fictifs.
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1.6 Les critéeres de validité de la recherche

«Dans chaque processus de recherche, il est important de respecter certaines regles
d’analyse de base pour assurer un minimum de conduite valide » (Avon, 2003, p. 133).
Aussi, pour notre recherche, le processus de validité passe par cing types de validité. Nous
avions premiérement la validité de contexte et phénoménologique proposée par
I’approche épistémologique du postmoderne, puis ensuite nous avions la validité interne,
la validité externe et la validité de construit émergent.

La validité de contexte nous permet d’avoir une description de la perception que se font
les travailleurs des FGRH de leur PME. Nos répondants ont été choisis selon les critéres
de notre objectif de recherche. De plus, nous avions une grille d’entrevue pour structurer
nos échanges et nous assurer de rester toujours dans le contexte de notre sujet d’étude.
Cette grille d’entrevue a été validée dans son construit théorique par la typologie de
Wright et al. (2001), convergentes des typologies de Cadin et al. (2007) et Hornshy et
Kuratko (2003) et, dans sa forme, par les deux entrevues tests que nous avons réalisees.
Pour ce qui est de la validité phénoménologique, notre perception en tant que chercheure
nous permettait de noter toutes les informations qui émergeaient lors des entrevues des
répondants. Pour ce faire, nous étions munie, pendant nos entrevues d’un journal de bord
afin de noter toutes les informations verbales et non verbales autres que les récits des
répondants. De plus, a la fin de chaque entrevue, nous revenions sur les récits des
répondants afin de valider avec eux que nous avions bien compris leur perception telle

que notée dans nos notes d’entrevues. Dans sa thése doctorale, Avon (2003) énongait que :
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Pour répondre aux spécificités de la science du comportement, la phénoménologie
propose de noter scrupuleusement les moindres détails du langage et des intentions
permettant d’en saisir davantage les significations cachées.
Cet acte rigoureux des prises de notes démontrerait la validité interne des données
en passant par la valeur objective de I’intersubjectivité et I’intégralité du Verbatim
ayant servi a I’interprétation.
L’enthousiasme du chercheur d’avoir rencontré quelque chose de significatif guide
ces gestes methodiques en soi. Le chercheur peut enfin avoir ce sentiment
d’accéder a cette conscience supérieure sur la réalité qu’il observe (Avon, 2003, p.
131).
Nous avons ensuite la validité interne. Pour Avon (2003), la validité interne « repose sur
la crédibilité des sources d’information et la cohérence de I’analyse » (Avon, 2003, p.
124). Aktouf (2006) définit la validité interne comme étant « la mesure du degré de
convergence de I’ensemble des questions d’un instrument. Les différentes questions et
sous-questions du questionnaire doivent toutes aller dans le méme sens pour former un
ensemble cohérent couvrant les différentes dimensions de la variable mesurée » (Aktouf,
2006, p. 85). Le Gall (2012) considere, quant a elle, « I’emploi d’une variété de méthodes
(approche enracinée, approche narrative, approche comparative, stratégie graphique) pour
analyser et interpréter correctement les données et étre ainsi en mesure de faire un “pattern
matching” pour construire des explications et établir des modeles logiques » (Le Gall,
2012, p. 177).
Dans notre étude, la validité interne repose sur notre grille d’entrevue construite a partir
des cing FGRH (dotation, recrutement, formation, rémunération, évaluation du
rendement) de la typologie Wright et al. (2001) et sur les convergences des typologies de
Cadin et al. (2007) et Hornsby et Kuratko (2003). Elle repose également sur la méthode

d’analyse que propose 1’approche de la théorisation enracinée. En effet, a la fin de chaque

entrevue, chacune passait par un processus itératif (codification, catégorisation,
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comparaison constante, mémo et, pour finir, 1’élaboration de la théorie). Aussi, la
quatrieme phase de cette approche, 1’échantillonnage théorique, nous permettait
d’explorer d’autres sources de données afin d’éviter la redondance des informations
récoltées. Ce processus se faisait continuellement jusqu’a ce que les données n’apportent
plus d’informations suffisamment nouvelles (saturation théorique). Cette méthodologie
d’analyse est un incontournable pour 1’étude des cas avec différentes perceptions. Par
ailleurs, plusieurs auteurs s’en inspirent quand il s’agit de décrire un phénomeéne a travers
une pluralité de perception (Corbin & Strauss, 2015; Fortin & J. Gagnon, 2016; Glaser &
Barney, 1978).

Parlons maintenant de la validité externe. Pour Aktouf (2006), « il s’agit de la possibilité
de prédiction ou de généralisation externe (en dehors des situations précises observées)
que peut conférer I’instrument » (Aktouf, 2006, p. 85). Selon Harbour (2007), « la validité
externe fait référence a la généralisation des résultats obtenus » (Harbour, 2007, p. 99).
Ainsi, pour obtenir cette généralisation des résultats, Yin (1994) propose « de retenir le
principe de réplication par la logique des études de cas multiples » (cité par Harbour, 2007,
p.99). La validité externe de notre étude se vérifie par la pluralité et la diversité de nos
répondants. En effet, nous voulions rendre compte des pluralités des perceptions des
dirigeants et des travailleurs des PME de la région des Laurentides des FGRH de leur
PME. De ce fait, notre échantillonnage était composé de dix dirigeants et travailleurs
provenant de différentes PME.

Pour terminer, nous avions la validité de construit émergent. Ce type de validité découle

directement de 1’analyse des données empiriques. En effet, il faut s’assurer que
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«P’instrument mesure vraiment le ou les construits qu’il a été congcu pour mesurer et
aussi qu’il offre une mesure adéquate du modéle théorique sur lequel il s’appuie »
Le Corff et Yergeau (2017). Autrement dit, il faut que I’instrument soit en adéquation
avec les objectifs de la recherche.

Afin d’assurer la validité de construit de sa thése doctorale, Le Gall (2012) a procédé de
la maniere suivante :

Collecter et trianguler plusieurs sources de données (entrevues semi-structurées,
documents internes, informations externes) afin de limiter les biais de subjectivité
et dépasser 1’incomplétude ou I’inexactitude des informations. Pour chacune de
Ces sources, nous avons eu recours a une variété de données. Les sources de
données primaires, c’est-a-dire les entrevues semi-dirigées, ont été réalisees en
choisissant les informateurs clés des deux entreprises partenaires pour chaque cas
d’alliance stratégique, afin de recouper et valider les informations (Ganesan, 1994 ;
Eisenhardt, 1989) et éviter les distorsions possibles dans les réponses des
répondants dues a leurs biais personnels (Patton, 2002). Concernant les données
secondaires, nous avons collecté plusieurs documents (informations accessibles
dans la presse ou sur Internet, documents corporatifs obtenus a 1’interne) afin de
compléter les informations et vérifier ’exactitude des données. De plus, pour
recouper correctement les données et établir ainsi une chaine de preuve solide,
toutes les entrevues ont été enregistrées, des notes ont été prises en temps réel
durant les entrevues et nos observations ont été consignéees dans un journal de bord
(Le Gall, 2012, pp. 176-177).

De ce fait, comme Le Gall (2012), nous avons effectué plusieurs entrevues semi-dirigeées,
munie de notre grille d’entrevue. De plus, a travers notre méthodologie de recherche nous
faisions un allée et retour constant entre notre collecte de données (récit et journal de bord)
et les composants analytiques (mémaos), ce qui nous permettait d’ajuster notre méthode de
collectes de données pour les autres entrevues. Aussi, nous révisions les différents récits
retranscrits avec chaque répondant afin d’étre certaine d’avoir saisi toute 1’étendue de

leurs perceptions, et pour déceler toutes informations nouvelles de récits et aussi de leurs
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perceptions. Ces différents procédés correspondent aux étapes un, trois et quatre des
différentes combinaisons possibles de la triangulation de Yin (1994).
Cette combinaison, nommeée triangulation, peut se présenter sous 1’un ou ’autre
de ces types d’évaluation : (1) en multipliant les sources de donnees (2) en
multipliant les chercheurs (3) en multipliant les perspectives utilisées, et (4) en
multipliant les méthodes de recherche (adapté de Harbour, 2007, pp. 102).
En outre, I’échantillonnage théorique nous aidait a affiner notre recherche de répondants
en sélectionnant les personnes répondant a nos critéres de sélection. En somme, on peut

affirmer que notre procédé a des apports importants au niveau de la qualité des données

recueillies, de la profondeur et de la vraisemblance des interprétations faites.

1.7 Les criteres de fiabilité de la recherche

« La fiabilité repose sur la conformité des données, a savoir que le chercheur doit se
demander si un autre chercheur pourrait observer le méme phénomene » (Avon, 2003, p.
124). Tout d’abord, notre premier critére de fiabilité repose sur notre grille d’entrevue qui
était exactement la méme a chacune de nos entrevues. Nous avons posé les mémes
questions a nos répondants. Aussi, nous pouvons dire que cette grille d’entrevue est fiable
et peut étre utilisée par n’importe quel chercheur pour mener une recherche du méme
genre que la notre. Apres I’examen des résultats obtenus pour les deux premiéres
entrevues, qui démontraient des perceptions différentes entre les dirigeants et les
travailleurs des PME, nous avons décidé d’étudier les différentes perceptions selon deux
groupes de répondants soient les dirigeants et les travailleurs. Notons que les criteres de

sélection et les procédures de recrutement étaient les mémes pour les deux groupes. IlIs
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devaient étre membres d’une PME, étre agés de 25 a 40 ans, ou de 40 ans et plus, avoir
une grande ancienneté dans leur PME ou étre nouvellement intégrés. Toutes ces personnes
provenaient de différentes PME.

Pour chacune de nos entrevues semi-dirigées, nous étions munie de notre grille d’entrevue
et du formulaire de consentement, tous deux approuvés par le Comité d’éthique de
I’Université du Québec en Outaouais. Le formulaire confirmait la confidentialité des
données de notre recherche. L’ensemble des récits d’entrevues a été retranscrit et
conserve, tout comme les notes de notre journal de bord et les formulaires signés par les
répondants.

Le deuxiéme critére de fiabilité repose sur notre personne, en qualité d’unique chercheure
pour cette étude. En effet, comme nous 1’avons souligné plus haut, le chercheur est aussi
un outil de recherche. De ce fait, pendant notre étude, nous faisions la construction des
interprétations lors du processus de traitement et d’analyse des données de nos différentes
entrevues.

Par conséquent, un autre chercheur, avec notre expérience et notre sensibilité, muni des
mémes outils et techniques de collecte de données et d’analyse, serait certainement
parvenu aux mémes conclusions que les ndtres aupres des mémes répondants dans ce
méme moment de leur vecu.

Ce chapitre nous aura servi a presenter notre méthodologie de recherche, et les distinctions
entre 1’échantillonnage théorique, I’échantillonnage raisonné, les principes de la saturation

des données, et le role de I’analyse itérative des données et des mémos ce qui nous a
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permis de justifier notre choix de I’échantillonnage théorique et d’atteindre la saturation
des données.

De plus, I’ensemble des critéres de validit¢ (validité de contexte, validité
phénomenologique, validité interne, la validité externe, validité de construit émergent) et

de fiabilité démontre la rigueur scientifique de cette recherche.
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Chapitre 111 : Rapport d’enquétes et d’analyse de la théorisation enracinée

Nous avons eu un total de dix répondants travaillant dans les PME situées du nord au sud
de la région des Laurentides. Les répondants ont été abordés lors de séminaires
d’entrepreneurs de la région et par colportage (contact direct). Nous ciblions des
personnes correspondant a nos critéres d’échantillonnage. Nous nous présentions & ces
personnes afin d’établir un contact direct. Quand ces travailleurs et ces dirigeants
s’intéressaient a notre recherche, nous leur faisions parvenir des formulaires de
participation. Ces personnes devaient réitérer leur volonté de participer a notre recherche
pour qu’ensemble nous puissions fixer un rendez-vous. Au moment des rencontres, trois
participants avec qui nous avions fixé rendez-vous ne se sont pas présentés. lls sont
devenus injoignables et n’ont plus donné de nouvelles. Nous avons donc travaillé avec
ceux qui se présentaient et qui étaient parfaitement consentants.

A chague rencontre, un formulaire de consentement était donné au répondant. Ces
formulaires ont tous été datés et signés, respectant ainsi les normes du certificat éthique™®.
Nos entrevues se déroulaient dans des espaces café ou sur leurs lieux de travail, au choix
des répondants.

Nous avons effectue une entrevue semi-dirigée avec une employee, Gertrude, puis une

autre avec une dirigeante, Annie, toutes deux de PME différentes. Ces entrevues tests

devaient nous aider a comprendre si la perception des FGRH dans les PME, selon des

10 Voir appendice 2
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travailleurs et des dirigeants était similaire. Aprés 1’analyse de ces entrevues, il en ressortit
que I’expérience était différente entre un travailleur et un dirigeant. De ce constat, nous
avons pris contact avec des travailleurs et des dirigeants que nous avons abordés lors de
séminaires d’entrepreneurs de la région, et nous avons procédé par colportage a leur
recrutement. Nous avons recruté huit nouveaux répondants, soit trois gestionnaires, trois
dirigeants et deux employés. A la fin de chaque entrevue, nous faisions un récapitulatif
sur nos données avec les répondants, afin d’étre certaine que nous avions saisi toute
I’étendue de leurs propos pour avoir une validité de contexte et relater les expériences
telles que décrites par les répondants (validité phénoménologique) (Aktouf, 2006). La
collecte et I’analyse de données se sont achevées lorsque les données n’apportaient plus
d’informations suffisamment nouvelles (la saturation des données) telles que présentées
dans la quatrieme phase de la théorisation enracinée : 1I’échantillonnage théorique.

Pour cette étude, nous avions deux groupes de répondants, le groupe des travailleurs
(employés et gestionnaires) qui se composait de Gertrude, Amélie, Carole, Robert,
Leslie et Dani) et, le groupe des dirigeants (propriétaire-dirigeant, dirigeant par intérim)
qui était constitué d’Annie, Mario, Mathilde, Alexandre. Toutefois, a cause de la
similarité de la perception de Carole au groupe de dirigeants, nous avons intégré la
gestionnaire Carole a ce groupe. Par consequent, le groupe de dirigeants sera constitué
pour le reste de notre analyse d’Annie, Carole, Mario, Mathilde et Alexandre et le
groupe des travailleurs de Gertrude, Amélie, Robert, Leslie et Dani. De plus, nous avons
été contrainte de faire une entrevue groupée pour Mario et Mathilde car ces deux

dirigeants étaient tres pris par leur activité. De ce fait, la description de leur récit
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d’entrevues sera groupée. Dans les lignes qui suivent le lecteur pourra avoir un apercu du
récit des répondants. Ces différents récits refletent notre interprétation en tant que
chercheure, des entrevues semi-dirigés de nos répondants. En effet, nous prenions des
notes tout au long de nos entrevues semi-dirigées. Aussi, a la fin de chaque entrevue, nous
faisions une retranscription des informations véhiculées par nos répondants dans notre
journal de bord et notre mémo analytique. Les récits ont été construits en suivant 1’ordre
des questions de notre grille d’entrevue.

Tableau sommaire des dix répondants

LISTE DES REPONDANTS SECTEURS D’ACTIVITES DE DUREE D’ENTREVUE

LA PME
Gertrude: 25 ans, 5 années ME : évenementiel, employée 1 heure 20 min, dans un
d’ancienneté espace café
Annie : se situe dans la tranche des ME : organisme social, dirigeante 1 heure, dans la salle de
38 a 40 ans, 18 années conférence de I’entreprise

d’ancienneté
Carole: 40 ans, 15 années ME :travaux publics, gestionnaire 1 heure, dans un espace

d’ancienneté RH café

Amélie: 40 ans, 20 années PE :informatique, employée 1 heure 45 min, dans un
d’ancienneté espace café

Mario : agé entre 37 et 39, releve ME : industrielle, dirigeant 1 heure 30 min, dans un
entrepreneuriale restaurant

Mathilde : agée entre 36 et 38, ME :industrielle, dirigeante 1 heure 30 min, dans un
reléve entrepreneuriale restaurant

Robert: dans la cinquantaine, TPE: développement d’affaires, 1 heure 15 min, dans un
nouvellement embauché gestionnaire espace café

Alexandre : dans la quarantaine, PE: garderie ou secteur de la 1 heure 35 min, dans un
25 années d’ancienneté petite enfance, dirigeant espace café

Leslie: 25 ans, 5 années PE: distribution de services, 1 heure 20 min, dans un
d’ancienneté gestionnaire marketing restaurant

Dani: 26 ans, 5 années TPE: fabricant et détaillant, 1 heure 10 min, dans un
d’ancienneté employé espace café

Tableau 3:Tableau sommaire des dix répondants, ( Kacou, 2020)

L’analyse de nos données dans ce chapitre se présente comme suite. Tout d’abord, nous
avons effectué trois codages ouverts (profil du répondant, profil de la PME et récit sur les

facteurs moteurs d’intégration et de rétention perceptibles des répondants), et un mémo
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pour chacun de nos dix répondants. Ensuite, nous avons rajouté le journal de bord effectué
pour chacun de ces répondants afin d’analyser toutes les informations (verbales et non
verbales) véhiculées par nos répondants. Apres la codification, les microrécits de ces dix
répondants ont été regroupés autour des cing FGRH (dotation, recrutement, formation,
rémunération et évaluation du rendement) qui constituent nos cinq catégories. Ce
processus de codification et de catégorisation se faisait de facon systématique apres
chaque entrevue. C’est grace a cette itération que nous sommes arrivée a la conclusion
que Gertrude (travailleuse) et Annie (dirigeante) avaient des expériences différentes de la
GRH dans leurs PME respectives, et qu’il fallait organiser nos prochaines entrevues selon
le groupe des travailleurs et le groupe des dirigeants. Finalement, la codification (phase 1)
et la catégorisation (phase 2) des thémes nous ont permis d’atteindre les autres types de
codage que propose I’approche de la théorisation enracinée (Strauss & Corbin, 1990), a
savoir le codage axial et sélectif.

Outre les codifications, les mémos (phase 5) et les notes de notre journal de bord
effectués pour chaque répondant, nous avons dressé un nouveau tableau comportant les
FGRH et les autres thématiques émergentes contenues dans les microrécits de chaque

répondant. La description de ces tableaux sera faite dans le chapitre suivant.

I. Entrevue de la répondante 1 : cas de Gertrude
Profil de Gertrude : Gertrude est une femme de 25 ans qui travaille comme

coordonnatrice dans une ME de recrutement et de placement de personnel. Elle est
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employée dans cette entreprise depuis cing ans. Son entrevue s’est effectuée dans un café
et a durée approximativement 1 heure et 20 minutes.

Description de la PME de Gertrude : Cette entreprise sert de soutient en personnels
dans le monde de I’événementiel. Autrement dit, lors d’un événement, si le comité
d’organisation manque de personnels, il fait appel a ’entreprise de Gertrude afin de
combler son besoin en personnel. L’entreprise compte dix membres permanents et plus
de deux cents membres contractants. Les membres permanents sont les membres de
I’équipe interne. Cette équipe est constituée de coordonnateurs d’équipes, d’un
représentant des ressources humaines, de chefs de projet et d’un comptable. Les
contractants sont les membres de 1’équipe externe; ils constituent la banque d’employés
pour ’entreprise et sont sollicités pour des mandats contractés par 1’entreprise. Les
membres de 1’équipe interne travaillent tous les jours ouvrables ensemble. Aussi, ils se
connaissent trés bien et ont des rapports trés amicaux. Les bureaux des coordonnateurs
sont localisés sur le méme palier, et celui de la direction et des autres départements sont
situés cote a cote. Les membres de 1’équipe externe, quant a eux se croisent régulierement
lorsqu’ils remplissent des mandats. Cela leur permet de développer des liens. Mais compte
tenu du taux de roulement, il est tres rare que ces relations durent. En ce qui concerne la
relation entre les équipes interne et externe, on pourrait dire qu’elle est quasi inexistante.
En effet, les relations qu’on peut répertorier sont celles des coordonnateurs et des
contractants. Mais cette relation est plus une relation de courtoisie, elle n’est pas

comparable a celle de 1’équipe interne.
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Récit d’entrevue de Gertrude : « Mon nom est Gertrude, coordonnatrice dans une
entreprise de recrutement et placement de personnel. Notre équipe de travail est divisée
en deux groupes : les travailleurs internes Soit I’administration et les coordonnateurs, et
les travailleurs externes, soit les contractants et les équipes permanentes.

L’entreprise est scindée ainsi, car notre gestion a I’interne est complétement différente de
celle a I’externe. Dans notre équipe interne, nous nous connaissons trés bien et nous nous
entraidons la plupart du temps. On est plus comme une famille, encore plus depuis que
notre dirigeante a remis les rénes de I’entreprise a notre responsable des ressources
humaines (RH). En effet, ce dernier a maintenant la position de dirigeant de 1’entreprise
et de représentant des RH. Il a d’ailleurs rencontré des difficultés liées a cette nouvelle
responsabilité.

Notre équipe externe, quant a elle, est constituée de beaucoup d’étudiants et de personnes
de tout genre en transition de carriére vers 1’événementiel. De ce fait, il y a un grand taux
de roulement. Les travailleurs externes sont plus professionnels et tissent des liens
durables entre eux, car ils se rencontre plus souvent sur des mandats. Nous essayons tant
bien que mal de créer un climat de confiance et d’interaction avec eux. Mais, cela est
souvent difficile, car certains sont la pour la durée d’un contrat et d’autres plus pour
acquérir de I’expérience de travail.

La recherche de nouveaux travailleurs se fait par poste d’affichage sur les sites d’emploi
ou sur les sites de nos confreres. En effet, nous sommes toujours a la recherche de
nouveaux travailleurs, car nous sommes de plus en plus sollicités et disposons de peu de

travailleurs pour répondre a la demande malgré le salaire concurrentiel que nous
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proposons et notre expérience unique de travail. Apres avoir postulé, les candidats sont
invités a participer a des entrevues de groupes. Ces entrevues se déroulent dans notre salle-
cadre encore appelée salle de réunion. Dans cette salle sont accrochées de nombreux
cadres de photos représentant notre équipe externe et les mandats que nous avons eu a
effectuer depuis la création de notre entreprise. Cela montre notre bel esprit d’équipe et
envoie une image forte a nos candidats. Aussi, nous leur présentons 1’ensemble des
membres de notre équipe interne. J’ai moi-méme €té recrutée de cette maniere. En effet,
j’ai été contactée pour un poste en tant qu’ambassadrice de cette entreprise. Puis, lors de
notre entrevue de groupe, j’ai parlé de mon expérience de travail et j’ai montré un réel
intérét a aller plus loin avec eux. Par la suite, j’ai été rappelée pour un poste de
coordonnatrice.

Nous n’affichons pas les postes pour la recherche des candidats internes. Trés souvent, les
gestionnaires proviennent du groupe externe. En effet, lors des rencontres, nous nous
intéressons aux candidats ayant une grande expérience en évenementiel. Aussi, pendant
I’entrevue de groupe nous notons toutes les interactions et leur posons des questions plus
en lien avec le poste de coordonnateur. Apres cette phase, nous laissons s’écouler une
semaine, puis nous rappelons tous les candidats retenus. Nous demandons aux candidats
qui se sont démarqués s’ils seraient intéressés par un poste de coordonnateur dans notre
entreprise. Les postes a I’interne demandent un savoir-faire et de I’expérience. Aussi, nous
sommes plus exigeants quant aux personnes que nous engageons. Pour ce qui est des

responsabilités a 1’externe, nous n’avons pas d’exigences particulicres.
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Nous n’offrons pas de formation aux travailleurs externes, car les mandats ne demandent
pas de formation particuliére. Quand cela survient, c’est plut6t le client qui offre une
journée ou un programme de formation a nos travailleurs externes. Cela n’est pas notre
responsabilité. Mais, les travailleurs internes recoivent des formations réguliérement.

En effet, nous sommes confrontés a de nouveaux défis, chaque jour aussi bien sur le terrain
que dans I’entreprise. Nous sommes une petite entreprise de dix travailleurs internes et
gérons pres de 200 travailleurs externes. Nous agissons donc comme représentant RH,
coordonnateur et leader. Cela n’est pas toujours facile, mais nous avons la possibilité
d’aller chercher la formation dont nous avons besoin, d’étre utiles et polyvalents.

La rémunération est un atout pour notre entreprise. En effet, notre équipe externe est
constituée d’étudiants étrangers. Ces étudiants nous choisissent a cause du salaire que
nous proposons, la flexibilit¢ qu’offrent nos mandats et la possibilité d’assister a des
évenements uniques. Nous offrons un salaire de base de 14 $ de I’heure et proposons de
payer le kilométrage pour certains mandats. Cette offre est supérieure a ce qu’on peut
trouver dans le milieu de 1’événementiel. Par conséquent, nous pensons que la
rémunération joue un grand réle dans la sélection de notre entreprise par les candidats.
En ce qui concerne nos travailleurs a I’interne, cela est plus difficile a analyser. Pour ma
part, c’est la flexibilité, I’expérience et la possibilité de pouvoir changer les choses qui
m’ont attirée dans cette entreprise. Cette chance unique de pouvoir agir comme tu
I’entends, sans toujours avoir a regarder par-dessus ton épaule. Je ne dis pas que je n’ai
pas de responsabilités. Mais, plutdt que je suis libre de mes mouvements et que j’ai la

possibilité de faire valoir mon leadership plus souvent.
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Pour 1’évaluation, nous faisons la rétroaction de tous nos mandats aupres de nos clients.
Aussi, nous demandons a chaque membre de 1’équipe externe de nous faire parvenir un
rapport avec leurs impressions, 24 h aprés un mandat. Cela nous permet d’avoir une vue
d’ensemble sur la situation, et de comparer nos rapports. Nous n’avons pas de logiciels
d’évaluation ou de méthode particuliere. Nous nous basons plus sur cette rétroaction et
sur I’avis de satisfaction des clients. Cela est rarement négatif, car nos clients reviennent
toujours vers nous pour de nouveaux mandats et nous recommandent a d’autres clients.

En matiére de performance, je dirais qu’au début, quand j’ai intégré I’entreprise il était
ardu de voir un état de performance. Les membres de 1’entreprise, avaient des difficultés
face aux nombreuses taches qui leurs incombaient. Aussi, il y avait peu de personnels pour
répondre aux besoins. Le départ de la dirigeante n’était pas en marge. En fait, je pense que
c’était la cause principale. Elle avait délégué ses responsabilités au responsable RH et
avait oublié qu’il allait devoir gérer plusieurs choses, a la fois en plus de ses
responsabilités actuelles. Quand je suis arrivée, je me suis vite rendu compte que la
situation était un peu chaotique. En effet, on ne savait pas qui faisait quoi. Tout le monde,
avait plusieurs responsabilités qui n’étaient pas nécessairement liées a leur poste. Mais,
cela n’était ni stressant ni oppressant pour eux, ils le faisaient avec plaisir. Pour moi qui
venais d’une GE, c’était bouleversant car, dans cette entreprise, chacun pouvait agir
comme il le voulait, apporter ses idées et changer des choses, alors que j’étais dans un
systéme ou on ne reconnaissait pas mes qualités. Ca m’a pris du temps, mais j’ai fini par
comprendre et aimer cela. Je voulais faire partie de cette équipe. On voulait tous aider

notre responsable en voyant son travail acharné dans I’entreprise. Cela a eu pour effet de
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nous rendre plus soudés, et effectivement, nous avons remonté la pente. Aujourd’hui, je
peux dire qu’on a une bonne performance. Nous sommes satisfaits du rendement de nos
travailleurs et des nouveaux marchés qui s’offrent a nous. Je me sens plus performante
dans cette entreprise que dans celles ou j’ai déja travaillé.

Je pourrais éventuellement m’en aller vers des emplois qui m’offrent ces mémes
avantages, mais, je ne suis pas pressee et je veux encore profiter des occasions que m’offre
ce travail. »

Mémo analytique : Selon I’expérience décrite par Gertrude des FGRH de son entreprise,
nous pensons que celles-ci font partie d’une stratégie adoptée par la dirigeante. En effet,
les FGRH lui ont permis d’accroitre les qualifications des travailleurs a I’interne de
maniere & les rendre plus performants. Aussi, si nous regardons du coté des travailleurs a
I’externe, force est de constater que les FGRH de la dotation et de la rémunération jouent
un role considérable dans D’atteinte de la performance de I’entreprise. Mais cette
performance n’est pas le résultat des actions du nouveau dirigeant, mais plutét de la
stratégie de I’ancienne dirigeante et du sentiment d’appartenance des travailleurs. Par
consequent, il serait important de considérer les FGRH comme étant incluses dans le plan
stratégique de la dirigeante de cette PME.

Journal de bord: Pendant I’entrevue, nous avons remarqué que Gertrude revenait
souvent sur ’esprit d’équipe de son entreprise. En effet, elle nous parlait des défis qu’ils
ont di relever, et comment I’entraide a été bénéfique pour cette entreprise. Nous croyons
que I’attitude adoptée par I’ancienne dirigeante était une stratégie pour emmener le

nouveau dirigeant et ses collegues a développer des aptitudes de leaders et a mettre en



68

avant I’esprit d’équipe. Effectivement, Gertrude avait noté que 1’entreprise était un peu

chaotique apres la délégation de responsabilités de la dirigeante au RH. Toutefois, lorsque

survenaient des problemes dans I’entreprise, la dirigeante ne reprenait pas ses fonctions,

alors que I’entreprise est la sienne. Nous pensons que cela était une stratégie d’affaires.

Catégorisation du microrécit de Gertrude

GERTRUDE

Catégories

Dotation

Recrutement

Formation

Rémunération

Evaluation du
rendement

Codage ouvert de FGRH

Superflue pour les travailleurs a ’externe, le processus se fait a
I’interne. L’embauche est sélective pour les travailleurs a I’interne.

Structuré, chaleureux, tout est mis en place pour montrer aux
candidats les avantages de travailler pour cette PME.

Formation a I’interne, seulement pour les travailleurs a I’interne afin
qu’ils puissent étre indépendants dans leurs taches et répondent aux
aléas du travail avec les travailleurs externes. Pas de formation pour
les travailleurs a I’externe.

Un atout pour ’entreprise, fidélise les travailleurs a I’externe. Mais
pas d’influence sur les travailleurs a I’interne (Gertrude).

Plus par rétroaction des travailleurs et clients. Pas de technique
formelle d’évaluation (a I’interne et a I’externe).

Tableau 4 : Catégorisation du microrécit de Gertrude, (Kacou, 2020)
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Codage axial et sélectif de Gertrude

Axial Sélectif

Bémmmeération

Tableau 5 : Codage axial et sélectif de Gertrude, (Kacou, 2020)

Evahiation du rendement

La fonction dotation est sélective dans la PME de Gertrude, car selon son microrecit, cette
fonction est utilisée uniquement pour les travailleurs internes. Les responsabilités a
’interne exigent une certaine habileté; aussi cette FGRH aide I’entreprise a obtenir les
personnes qu’il lui faut.

La fonction de recrutement est plus centrale, car elle facilite la recherche et I’embauche
des travailleurs de I’équipe externe de I’entreprise. De plus, elle ne requiert aucune
qualification et n’a pas d’influence sur I’ensemble des travailleurs. La fonction formation
est sélective, car elle s’adresse a une catégorie de travailleurs. La fonction rémunération
est axiale parce qu’elle est utile a toute I’entreprise de Gertrude. En effet, elle permet a
cette PME d’attirer de nouveaux travailleurs parmi lesquels elle pourra sélectionner des

travailleurs pour pourvoir des postes a I’interne. La fonction évaluation du rendement est
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aussi axiale, car elle ne semble n’avoir aucun impact sur I’ensemble des travailleurs

(interne, externes).

FGRH et théemes généraux émergeant pour Gertrude

Gertrude

Emergences de nouvelles FGRH Thémes généraux émergeant

- Bon climat de travail, expérience unique de Travail d’équipe, stratégie de la dirigeante,
travail, bel esprit d’équipe et d’interaction ; relation conviviale, Climat de confiance,

vision, performance, rapport de proximité,
- Développement  du  leadership ~ des mémes valeurs, sentiment d’appartenance.
travailleurs internes ;

- Travailleurs multiculturels, mobilité et
roulement accru du personnel ;

- Sentiment de redevabilité de Gertrude,
entraide, établissement de lien durable.

Tableau 6 : FGRH et thémes généraux émergeant pour Gertrude



71

Il. Entrevue de la répondante 2 : cas d’Annie

Profil d’Annie : Annie est une femme au début quarantaine dirigeante, qui dirige depuis
dix-huit ans une entreprise a but non lucratif de 200 personnes. Notre entrevue s’est
déroulée dans 1’une des salles de conférence de sa PME pour une durée d’une heure.
Description de la PME que dirige Annie : Cette entreprise fonctionne comme une GE.
En effet, vu son nombre de travailleurs, I’entreprise est subdivisée en paliers
hiérarchiques. Nous avons la dirigeante Annie, les départements administratifs, et pour
finir, les travailleurs terrains. Chaque groupe de travailleurs rend compte a un responsable
départemental. Les relations entre les travailleurs sont trés fortes. En effet, chaque
vendredi, les travailleurs de terrain viennent faire leurs comptes rendus a leur chef de
département. Ils ont aussi la possibilité de rencontrer Annie. Le vendredi est le jour de la
semaine ou tous les travailleurs et la dirigeante sont réunis pour parler de tout et de rien.
Aussi, cela renforce leurs liens et tisse des relations d’amitié entre eux. Annie est plutot
fiere de son systéme de gestion. Les travailleurs semblent &tre en bons termes avec elle et
son style de leadership. Les bureaux départementaux sont dans le méme couloir. Celui
d’Annie se trouve a I’extrémité, proche de la salle de réunion. Et celui du secrétariat est a

I’entrée principale.

Récit d’entrevue d’Annie : « Je suis Annie, la dirigeante de cette entreprise a but non
lucratif qui compte prés de 200 personnes. Nous effectuons des travaux routiers. Notre
entreprise est trés organisée. En fait, nous avons deux groupes de travailleurs : les

travailleurs de terrains (les travailleurs de la route) et les travailleurs de bureau (le soutient
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administratif). Malgré le grand nombre de travailleurs, nous sommes trés unis. En effet,
I’entreprise dispose de plusieurs départements auxquels sont affiliés les travailleurs de
terrains. Aussi, chaque vendredi, les travailleurs de terrains viennent au bureau faire leurs
rapports et rencontrer le personnel de bureau. Nous avons un bon rapport de proximité.
Dr’ailleurs, j’ai été¢ a mon compte pendant longtemps et j’appliquais ce systéme dans mon
entreprise. Cela a plu a un organisme gouvernemental qui m’a contactée pour gérer cette
entreprise. J’ai juste repris mon systeme.

Le processus de recrutement est trés simple dans cette entreprise. Nous sommes une
entreprise a but non lucratif, donc ceux qui postulent doivent s’attendre a avoir un salaire
de base et la possibilité de faire partie d’une entreprise qui peut apporter un changement
dans la société. Nous annongons nos offres sur les sites d’affichage d’emplois puis nous
contactons les candidats correspondant a nos critéres pour une entrevue. Aussi, nous
prenons la peine de remercier les autres candidats qui ont montré un intérét pour notre
organisation. Nous avons une équipe de GRH qui s’occupe du recrutement. J’étudie toutes
les politiques de I’entreprise, que ce soit en lien avec la GRH ou I’administration. Par
ailleurs, je m’entends trés bien avec mon équipe. Vous pouvez vous renseigner aupres de
n’importe qui, je n’ai pas de soucis a me faire. J’ai €tabli un systéme qui fonctionne.
Nous avons des programmes de formation pour nos travailleurs de bureau, nous leur
offrons la possibilité d’assister a des séances de formations et & des seminaires. Cela est
possible grace aux offres gouvernementales, mais nous n’avons pas assez de moyens pour
offrir une formation aux travailleurs de terrains. En plus, beaucoup travaillent

bénévolement. Le gain n’est pas la premiére motivation de ces personnes. Certes, nous
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offrons des avantages sociaux, mais le salaire reste le méme pour tous. Aussi nous ne
privilégions pas le salaire, mais la liberté. Permettre aux travailleurs de finir plutot,
emmener leurs enfants au travail, un jour de semaine, avoir un style décontracté, emmener
leurs animaux de compagnie.

Nous avons une méthode treés simple d’évaluation. Chaque travailleur doit rendre compte
de ses activités de la semaine a son responsable de département chaque vendredi pour étre
précis. Aussi, les responsables départementaux sont chargés de fournir un rapport sur les
observations des travailleurs a leurs charge. En effet, apres plusieurs années de
collaboration, ils sont capables de mieux comprendre le vécu de la semaine des
travailleurs. Le rapport effectué par I’employé ainsi que les observations du responsable
de département me sont transmis. De cette facon, je peux faire une évaluation globale en
ne m’appuyant pas uniquement sur les résultats, mais aussi sur les conditions de travail.
Au niveau de la performance, je trouve que, dans 1I’ensemble, mon systéme de gestion
fonctionne bien. En effet, je travaille avec une équipe dynamique qui est tres engagée. Nos
résultats sont satisfaisants. J’ai toujours la possibilité de changer les choses qui ne
fonctionnent pas, alors tout va bien. J’ai travaillé pour une GE pendant longtemps et cela
n’a pas €été aussi satisfaisant que maintenant. Je trouve que ma politique fonctionne plutot
bien. Je me trouve performante en tant que dirigeante, et mon équipe semble a 1’aise avec
ce procédé. »

Memo analytique : Le systeme de gestion adopté par Annie pour garantir le succes de

son entreprise ressemble plus a celui d’'une GE. Aussi, on peut dire que le systeme de
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GRH est pergu par Annie comme une stratégie d’entreprise qu’elle utilise pour fidéliser
ses travailleurs, et ainsi, accroitre leurs productivités.

Journal de bord : Annie revenait assez souvent sur son systeme de gestion. En effet, elle
associe la réussite de son entreprise a ce systeme de gestion que nous pensons étre
similaire a celui d’une GE. De plus, ¢lle a implanté ce systéme de gestion dans toutes les
sphéres de son entreprise afin de vérifier que celui-ci fonctionne bien. Aussi, Annie percoit
les FGRH comme une extension de son systéme lui permettant d’avoir un personnel qui

rend possible I’atteindre des objectifs.



Catégorisation du microrécit d’Annie

Catégories

Codage ouvert des FGRH

Dotation

Recrutement

Formation

Rémunération

Evaluation du
rendement

Processus d’embauche trés structuré. Les compétences et les
valeurs des candidats sont les premiers critéres observés par
I’entreprise. La dotation est gérée par le service de la GRH.
Politique de GRH basée sur le systeme de la dirigeante RH qui
travaille en parallele avec Annie.

Les candidats recherchés sont des personnes qui partagent les
mémes valeurs que I’entreprise.

Recrutement sélectif. La technique de dotation prévaut en
matiére de recrutement de personnel.

Les travailleurs de bureau bénéficient de formations
subventionnées par le gouvernement. Les travailleurs de
terrains, quant a eux, ne bénéficient d’aucune formation de
I’entreprise. Formation sélective et discriminatoire.

La rémunération n’a pas d’influence sur les travailleurs. Elle
dépend de la position et de D’expérience acquise par le
travailleur dans I’entreprise. Tous les travailleurs bénéficient
d’avantages sociaux.

Evaluation par observation du supérieur hiérarchique et
rapport fourni par 1’employé lui-méme. Pas de technique
particuliére.

Tableau 7 : Catégorisation du microrécit d’Annie, (Kacou,2020)
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Codage axial et sélectif d’Annie

Axial Sélectif

Evaluation du rendement

Tableau 8 : Codage axial et sélectif d’Annie, (Kacou,2020)

Les fonctions dotation et recrutement sont sélectives dans I’entreprise d’Annie, car elles
impactent directement les travailleurs. Dans la mesure ou I’entreprise recherche des
travailleurs ayant une certaine qualification, la fonction formation est sélective, car elle
priorise une catégorie de travailleurs par rapport a d’autres. La rémunération est axiale,
car elle n’a pas d’influence sur I’ensemble des travailleurs. La fonction évaluation du
rendement est aussi axiale, car elle utilise les mémes techniques d’évaluation sur

I’ensemble des travailleurs.
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FGRH et théemes généraux émergeant pour Annie

Annie
FGRH émergentes Thémes généraux émergeant
Unicité, collaboration, entraide, confiance, Valeurs, stratégie de la dirigeante,
esprit d’équipe, solidarité; sentiment performance, style de direction, rapport de
d’appartenance des travailleurs proximité

Bonne atmosphére de travail, liberté
d’action des travailleurs, conciliation vie
de famille versus vie de travail; activités
familiales

Travailleurs multiculturels.

Tableau 9 : FGRH et thémes généraux émergeant pour Annie, (Kacou,2020)



78

I11. Entrevue de la répondante 3 : cas de Carole

Profil de Carole : Carole est une femme dans la quarantaine responsable depuis quinze
ans de la GRH d’une entreprise de travaux publics (TP). Notre entrevue a eu lieu dans un
espace café et a durée 1 heure.

Description de la PME de Carole : L’entreprise ou évolue Carole est subdivisée en deux
groupes : les travailleurs de la route et les travailleurs de bureau. Seuls les responsables
des travailleurs routiers et les travailleurs de bureaux se connaissent assez bien, car ils se
rencontrent trés souvent lors des réunions de prises de décisions. L’ensemble des
travailleurs et la dirigeante se rencontrent lors de sorties organisees. Les bureaux sont
interdépendants mais, il y regne une bonne ambiance de travail.

Récit d’entrevue de Carole : « Je m’appelle Carole et je suis responsable des GRH dans
une entreprise de TP. Notre organisation se subdivise en deux groupes. Nous avons les
travailleurs routiers et les travailleurs administratifs. Cette présentation peut laisser croire
qu’il n’y a pas de collaboration entre nos travailleurs. Cela est complétement faux. En
effet, les deux groupes travaillent dans des conditions différentes. L’un fait de
I’administration et 1’autre travail a I’extérieur. Cela a créé deux climats de travail.
Cependant, nous avons des rencontres mensuelles ou tous les travailleurs se rencontrent
et discutent de leurs defis quotidiens dans leurs milieux de travail. Pendant cette activité,
les travailleurs brisent la glace et créent des liens d’amitié. Nous essayons de mettre en
place des activités d’interactions avec tous les travailleurs justement pour limiter la

division de I’entreprise.
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En matiere de recrutement, nous avons tout a envier aux GE en tant que responsables de
la GRH, je dois reconnaitre que notre entreprise est trés hiérarchisée et protocolaire. Donc,
nous procédons par affichage de postes a I’interne, puis nous ’affichons sur les sites
externes de recherche d’emploi. Nous faisons un tri des curriculums vitae (CV) recus,
pour un résultat plus efficient du candidat idéal. Puis nous procédons a des entrevues. Si
les candidats conviennent a nos attentes, nous procédons a I’embauche. Nous ouvrons des
dossiers de travailleurs et nous les accompagnons pendant un certain moment dans leurs
processus d’intégration dans 1’entreprise. Nous ne nous appuyons pas sur les références,
nous jugeons plus un travailleur sur son expérience professionnelle et ses compétences.
On recherche toujours le candidat ayant le plus de qualifications possibles et qui partage
le plus possible notre vision. Je suis dans cette entreprise depuis trés longtemps. Je suis
moi-méme passée par ce processus. Je ne dirais pas qu’il est parfait, mais il nous permet
d’avoir la personne qu’il faut a la place qu’il faut. Ce type de recrutement est utilisé pour
les travailleurs internes. En ce qui concerne les travailleurs externes, nous sommes moins
pointilleux.

A Dexterne, les travailleurs recrutés sont formés par les travailleurs ayant le plus
d’ancienneté et d’expérience dans I’entreprise. En effet, nous voulons donner la chance a
tout le monde de travailler. Il suffit que cette personne donne d’elle-méme. Le travail
routier est plus physique. Aussi, nous avons des responsables d’équipes qui ont toutes les
qualifications et expériences qu’il faut pour guider les autres. C’est donc eux qui se
chargent de former les autres travailleurs et de déléguer le pouvoir. En matiére de gestion,

ils ont carte blanche pour agir. En revanche, a I’interne, lorsque nous remarquons qu’un
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travailleur a du potentiel, nous nous chargeons d’aller chercher la formation nécessaire
pour accroitre ces compétences afin que 1’entreprise puisse en bénéficier. L’administration
est le coeur de notre entreprise. C’est eux qui vont se charger d’aller chercher de nouveaux
contrats, de mettre a jour la base de données. C’est une gestion beaucoup plus complexe
qui demande beaucoup d’aptitudes. Nous ne pouvons pas nous permettre d’avoir des gens
sans expérience, car nous n’avons ni les ressources nécessaires ni le temps d’attendre qu’il
faille.

En matiére de rémunération, tous les travailleurs sont, a la base, au salaire minimum.
Cependant, les travailleurs ayant le plus d’expérience et de qualifications recoivent un
salaire un peu plus élevé. En effet, les travailleurs a I’interne, et les chefs d’équipe a
I’externe ont des salaires supérieurs aux travailleurs a 1’externe. Cependant, lorsqu’un
travailleur a I’externe accumule plus d’expérience, nous lui offrons plus d’avantages
sociaux. Nous ne disposons pas d’assez de moyens pour accroitre le salaire de tout le
monde.

Pour avoir une évaluation équitable de tous nos travailleurs, nous les avons regroupes par
équipe. Aussi, chaque équipe, interne comme externe, dispose d’un responsable. Chaque
responsable doit fournir un rapport détaillé des individus composant son équipe. Ces
rapports me sont envoyés, chaque fin de mois. Aussi, nous avons des formulaires
d’évaluation que nous fournissons aux chefs d’équipe pour leurs employé€s. Apres avoir
regu toutes ses informations, nous procédons a une codification et obtenons un rapport

d’évaluation final de chaque travailleur.
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Pour les travailleurs a I’interne, cela est plus simple, car ils sont & proximité. Aussi, nous
leur faisons parvenir les formulaires directement et ils nous les retournent quand ils les
ont remplis. Ensuite, nous nous chargeons de compléter les évaluations avec notre systéeme
de notation et enfin nous acheminons 1’ensemble des évaluations a la direction.

Notre entreprise a une performance stable. En effet, méme si, elle est divisée en deux
groupes, les travailleurs offrent un rendement satisfaisant et aiment notre méthode de
travail. En un mot, nous sommes satisfaits du travail que nous faisons et notre rendement
le prouve. Pour ma part, je me sens performante car j’aime la GRH. Aussi, le fait de
pouvoir moi-méme définir ma méthode de travail et voir son impact dans mon entreprise
me ravit. J’ai toujours voulu montrer 1’efficacité de la GRH dans une entreprise et cela est
mon défi quotidien. »

Mémo analytique : Dans cette entreprise, le service de GRH apparait comme étant tres
structuré et ancré dans le systéme de gestion de I’entreprise a un point ou il se refléte dans
le mode de travail du personnel.

Journal de bord : Carole montrait un grand intérét a la GRH. Pendant la retranscription
de son entrevue, nous n’avons pas pu nous empécher de remarquer que sa PME disposait
de plusieurs PGRH. Cependant a son arrivée, Carole a retravaillé ses PGRH afin que leurs
fonctions soient mieux comprises par les travailleurs et le dirigeant de sa PME, et aussi

qu’ils soient alignés aux besoins de 1’entreprise.
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Catégories Codage ouvert des FGRH

Dotation La politique de la dotation est utilisée pour le recrutement des
travailleurs a I’interne, car les responsabilités des postes exigent un
certain savoir-faire.

Recrutement Recrutement sélectif a I’interne et moins exigent a I’externe.

Formation Les travailleurs, a I’interne bénéficient de formations offertes par
entreprise et les travailleurs a ’externe, de I’expérience de leurs
chefs d’équipes.

Rémunération Rémunération selon le niveau d’étude et d’expérience de travail,
aucune augmentation salariale n’est prévue. Les travailleurs
bénéficient d’avantages sociaux.

Evaluation du Evaluation basée, d’une part, sur la perception des responsables
rendement départementaux, et d’autre part, sur des critéres d’évaluation de la
responsable de GRH. Méthode d’évaluation propre a 1’entreprise.

Tableau 10 : Catégorisation du microrécit de Carole, (Kacou, 2020)

Codage axial et sélectif de Carole

Axial Sélectif

Rémunération

Dotation

Evaluation du rendement

Recrutement

Tableau 11 : Codage axial et sélectif de Carole, (Kacou, 2020)
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La fonction de la dotation est sélective parce qu’elle est utilisée pour le recrutement des
gestionnaires (responsable départemental, chef d’équipe). Dans cette perspective on peut
qualifier le recrutement interne et externe de sélectif. Les fonctions formation et
rémunération sont sélectives, car elles s’adressent aussi a une catégorie de travailleurs. La
fonction évaluation du rendement est axiale, car elle est employée pour tous les

travailleurs.

FGRH et themes généraux émergeant pour Carole

Carole
FGRH émergentes Thémes généraux émergeant

- Accompagnement des nouveaux Politique de la direction, performance de

arrivants, esprit d’équipe, I’entreprise, hiérarchisée et protocolaire,

épanouissement; stratégie d’affaires ou du dirigeant, rapport
de proximité, résultats satisfaisants.

- Activités interactives, entraide,

motivation ;

- Travailleurs multiculturels.

Tableau 12 : FGRH et themes généraux émergeant pour Carole, (Kacou, 2020)
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IV. Entrevue de la répondante 4 : cas d’Amélie

Profil d’Amélie : Amélie est une femme de 40 ans qui travaille comme conceptrice de
programmes dans une entreprise de logistique et décodage de systémes informatiques
depuis vingt ans. Notre entrevue fut d’une durée de 1 heure 45 minutes dans un espace
café.

Description de la PME d’Amélie : L’entreprise ou travaille Amélie est décrite comme
assez vivante, les gens sont courtois et se respectent. Les bureaux des différents services
sont situés le méme étage, en conséquence, le personnel se croise régulierement. Des
rencontres sont organisées par le département RH, pour renforcer les liens entre les
équipes.

Récit d’entrevue d’Amélie : « Je me nomme Amélie et mon entreprise est spécialisée
dans la programmation et le décodage de systémes informatiques. Nous avons trois
actionnaires et la direction de I’entreprise repose sur 1’un des trois actionnaires. Avant, ce
dirigeant était aussi notre responsable du personnel. Aujourd’hui ce réle est tenu par une
responsable de la GRH. Notre entreprise compte seize travailleurs, mais nous avons des
bureaux un peu partout au Canada. De ce fait, la gestion de ces différents travailleurs
nécessite du temps et de la connaissance en GRH, ce qui n’était pas le cas de notre
président. Par conséquent, il n’avait d’autres choix que d’engager un responsable RH.
Nous avons une bonne relation avec nos actionnaires, ils ne nous font pas ressentir la
différence hierarchique. Ils ont une attitude patiente et sont ouverts d’esprit. Ils prennent
en compte nos idées et en discutent aux réunions. Nous avons moins de rapport d’amiti¢

entre collegues de travail. En effet, 30 % des travailleurs ont des relations d’amitié.
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Notre entreprise est beaucoup plus sélective en matiére de recherche de candidats. A cause
de la nature de nos activités, nous sommes obligés de faire un recrutement sélectif des
candidatures potentielles. Aussi, notre responsable de la GRH va baser ses recherches sur
I’expérience professionnelle des candidats. Elle mettra une annonce sur les sites
spécialisés. Aprés leur embauche, les candidats sélectionnés sont affectés dans leurs
services respectifs, nous nous chargeons de leur montrer les rouages de ’entreprise et
leurs responsabilités. En effet, nous travaillons par équipe de maniére indépendante.
Aussi, il faut des gens qui ont des aptitudes de leaders dans chaque équipe.

Notre responsable RH est une personne formidable et professionnelle. C’est une dame qui
a une main de fer dans un gant de velours. En effet, elle encourage chaque travailleur a
aller vers la formation continue et appropriée pour lui. Elle va jusqu’a chercher la
formation qu’il faut au moment ou le travailleur en a besoin. Nous bénéficions de
formation personnalisée en fonction de notre champ d’action. Toutes ces formations sont
offertes par I’entreprise.

Nous avons un salaire trés concurrentiel pour notre secteur d’activité. Mais, cela n’a pas
de conséquences sur notre travail. En effet, j’y serais restée méme si le salaire était
moindre. Je pense que c’est la méme réalit¢ pour mes collegues de travail car nous
travaillons ensemble depuis preés de vingt ans et les chefs d’équipe sont les mémes.
L’¢évaluation se fait en fonction du travail accompli par chaque équipe. En effet, nous
travaillons en equipe de deux ou trois personnes. Chaque équipe a un travail bien défini.

Nous travaillons de maniere indépendante avec les membres de notre équipe. Aussi, les
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évaluations se font par équipe et servent plus a déterminer nos lacunes pour nous trouver
la formation adéquate. Ces évaluations sont faites par notre responsable de la GRH.

J’ai toujours envie de donner le meilleur de moi-méme dans ma PME. En effet, notre
président adopte nos idées, et notre responsable des RH nous aide a nous surpasser. Elle
est vraiment a I’écoute de nos besoins. On peut se confier a elle sans crainte que les
informations soient divulguées. Quand on a un probleme avec le président ou un collegue,
elle prend le temps de régler le probléme sans ternir les relations. Aucun travailleur ne
peut dire le contraire. »

Mémo analytique : Les FGRH sont percues par Amélie comme un moyen favorisant un
milieu de travail stimulant dans lequel elle peut s’épanouir. Nous pensons aussi que le fait
que la gestionnaire des RH recherche des travailleurs ayant les mémes valeurs que sa PME
est une stratégie permettant d’augmenter I’influence organisationnelle de la direction sur
les travailleurs. De ce fait, cela a pour effet de mieux faire fonctionner le systéme de GRH
établi.

Journal de bord : Tout au long de notre entrevue, Amélie ne cessait de vanter les qualités
de sa responsable RH. Aussi, nous pensons qu’elle voulait attirer notre attention sur
I’impact que peut avoir une gestionnaire RH dans une PME, quand elle posséde les
qualifications necessaires. De plus, les différents avantages offerts par cette entreprise,
dont Amélie pense en étre privilégiée, ne sont qu’une expansion de la stratégie du
président en collaboration avec la gestionnaire RH pour stimuler les travailleurs afin de

les rendre plus productifs et aussi développer un sentiment d’appartenance chez eux.
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Catégorisation du microrécit d’Amélie

Catégories Codage ouvert des FGRH

Dotation Tous les moyens sont utilisés pour rechercher le candidat idéal.
Recherche effectuée sur des sites spécialisés.

Recrutement Recrutement trés sélectif, taux de roulement faible.

Formation Formation continue et personnalisée, offerte par ’entreprise a chaque

Rémunération

Evaluation du
rendement

travailleur.
Salaire concurrentiel, aucun impact sur le rendement des travailleurs.

Evaluation en équipe et par test afin de déterminer la formation
appropriée aux travailleurs.

Effectué par la responsable de la GRH.

Tableau 13 : Catégorisation du microrécit d’Amélie, (Kacou,2020)

Codage axial et sélectif d’Amélie

Axial

Sélectif

Evaluation du rendement

Bémumération

Tableau 14 : Codage axial et sélectif d’Amélie, (Kacou, 2020)
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Les fonctions dotation, recrutement et rémunération sont axiales, car elles s’adressent a
I’ensemble des travailleurs. En effet, selon le microrécit d’Amélie, 1’ensemble des
travailleurs ont eu le méme processus de dotation et de recrutement. Aussi, ils bénéficient
tous de salaires concurrentiels par rapport au marché. Les fonctions formation et
évaluation du rendement sont selectives, car elles sont personnalisées et se font par équipe.
On peut en conclure que les formations sont octroyées selon le champ de compétence, et
I’évaluation du rendement, comme son nom I’indique, s’intéresse aux résultats des

différentes équipes de travail.

FGRH et themes généraux émergeant pour Amélie

Amélie
FGRH émergentes Thémes généraux émergeant
- Bon climat social, travail d’équipe, activités La performance des travailleurs, stratégie
interactives, relation collaborative ; d’entreprise et de la gestionnaire RH, rapport

de proximité, vision.
- Sentiment d’appartenance, relation
bureaucratique conviviale, travailleurs
privilégiés, sentiment de redevabilité,
développement du leadership;

- Ecoute active, accompagnement
personnalisé des nouveaux arrivants par le

service de GRH, mémes valeurs ;

- Formation personnalisée.

Tableau 15 : FGRH et themes généraux émergeant pour Amélie, (Kacou, 2020)
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V. Entrevue des répondants 5 et 6 : cas de Mario et Mathilde

Profil de Mario et Mathilde : Mario et Mathilde sont des personnes dans la trentaine qui
assurent la reléve de leur entreprise familiale depuis peu. Notre entrevue fut d’une durée
de 1 heure et 30 minutes dans un restaurant.

Description de la PME de Mario et Mathilde : Leur PME est une entreprise de
fabrication de biére. Elle est subdivisée en plusieurs niveaux. Au sous-sol, nous avons les
machines et les travailleurs en charge. Au milieu, nous avons les ingénieurs, les
responsables de la mise en marché et le bureau de recherche et de développement. Le
bureau de GRH est en-haut. Nous avons, a ce méme étage, le bureau de la direction.
Cependant, ce bureau est tout le temps inoccupé, car les dirigeants sont toujours au
deuxiéme ou au dernier étage. L’entreprise est trés agitée par moment, car, tout le monde
est trés occupé et veut atteindre les objectifs de I’organisation. L’entreprise compte
plusieurs membres qui travaillent tous a I’interne, mais, ils sont répartis sur plusieurs
étages, selon leurs responsabilités.

Récit d’entrevue de Mario et Mathilde : Mario est codirigeant de I’entreprise avec
Mathilde. Ensemble, ils ont pris la releve de I’entreprise familiale.

Mathilde : « Depuis notre plus jeune dge, nous avons fait partie de cette entreprise. Nous
y travaillons 1’été. On travaillait avec le chargé des opérations a la distribution de la biere
dans les différents points de vente. »

Mario : « Il faut dire qu’on s’est beaucoup promené dans les différents départements de
I’entreprise. La distribution, la vente, la promotion. On ne finit jamais d’apprendre, disait

mon pere. Pour mieux apprendre le métier, il faut mettre la main a la pate.
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Notre entreprise est une entreprise familiale dans tous les sens du terme. En effet, tous les
travailleurs sont comme les membres de notre famille. Nous connaissons les familles de
chaque travailleur. On a fait nos études avec certains travailleurs ou les enfants de ces
travailleurs. Aussi, cela nous est déja arrivé de les soutenir dans des moments difficiles.
Notre entreprise n’est pas qu’une entreprise qui offre des services, c¢’est aussi une grande
famille. Dans les débuts de I’entreprise, il n’y avait pas de GRH. C’était mon pére qui se
chargeait de gérer le personnel. A mesure que 1’entreprise grandissait, il avait plus de
besoins et peu de personnel pour s’en charger. Alors il était primordial de grossir. »
Mathilde : « Mon pére fit appel a un cabinet de recrutement pour régler son probléme de
personnel. Puis, 5 ans plus tard, il créa un service de GRH. Notre entreprise vient de féter
ses 30 ans. L’embauche reléve du service de GRH. Mais, nous avons beaucoup de
personnes de la méme famille qui travaillent avec nous. En effet, les offres sont affichées
a I’interne, alors les travailleurs peuvent favoriser leur entourage. Nous ne faisons pas de
distinctions entre les travailleurs, nous étudions toutes les candidatures de la méme
maniéere. »

Mario : « En ce qui concerne la formation, 1’équipe de GRH fait un excellent travail. En
effet, quand nous avons montré notre désir de vouloir diriger ’entreprise plus tard, ils
nous ont orientés vers les formations adéquates. Cela nous a permis de nous concentrer
sur des choses utiles a I’entreprise, de resserrer les liens avec les partenaires et de batir

une relation de confiance de maniére a préparer notre arrivée a la direction. »



91

Mario : « Nous offrons des formations continues a nos travailleurs pour qu’ils soient
toujours compétitifs, et pour qu’ils ne soient pas dépassés par le marché. Il est primordial
pour nous que nos travailleurs aient des compétences a niveau. »

Mathilde et Mario : « Nos travailleurs sont bien payés et bénéficient de bons avantages
sociaux. Nous sommes toujours préts a faire ce qu’il faut pour garder un travailleur. Mais,
il peut arriver qu’un travailleur démissionne a cause d’un changement de carriére ou pour
s’installer dans une autre ville. La plupart de nos travailleurs sont avec nous depuis la
création de I’entreprise. Nous avons beaucoup d’immigrants. Des gens qui sont arrivés
avec leur famille en quéte d’un bien-étre et d’un milieu de travail plus stable. Aussi, nous
avons un lien trés fort avec eux. Le taux de roulement est bas. »

Mathilde : « Nous avons des techniques d’évaluation propres a notre entreprise. En effet,
nous sommes tres proches de nos travailleurs et partageons les résultats et les décisions.
Aussi, I’évaluation se fait chaque trimestre, travailleur par travailleur. Nous procédons par
département et prenons le temps qu’il faut avec chaque travailleur. »

Mario et Mathilde : « Nous trouvons que I’entreprise est performante. Notre plus grande
crainte était que notre arrivée a la direction apporte un bouleversement comme ¢’est le cas
dans de nombreuses PME. Mais, cela ne s’est pas produit. Au contraire, nous recevons de
nouvelles offres, I’entreprise n’a jamais été aussi sollicitée. Nous trouvons 1’entreprise
performante. Aussi, en tant que dirigeants nous en sommes ravis. Cependant, nous ne nous
bergons pas d’illusions; nous savons que la stratégie gagnante n’est pas la notre, mais celle
de notre pére. Mais nous voulons apporter notre grain de sel sans pour autant brusquer les

choses. »
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Mémo analytique : De toutes les informations recensées, nous retenons le sentiment
d’appartenance, la proximité et la stratégie d’entreprise comme des facteurs a considérer
pour la suite de notre analyse. En effet, nous trouvons que le fonctionnement de
I’entreprise pousse les travailleurs a se surpasser, car ils ne considérent plus I’entreprise
comme un organisme qui fait du profit, mais plutét comme un lieu d’échange et de
rencontre entre amis, au-dela de leurs diverses origines. L’entreprise semble disposer
d’assez de ressources (financiéres, gestion) pour améliorer les compétences de Ses
travailleurs.

Journal de bord : Le lien qui ressortait le plus pendant notre entrevue était la proximité
entre la direction et les travailleurs de 1’entreprise. Nous pensons que le systeme de GRH
établi dans cette PME favorise les échanges entre la direction et les travailleurs. De plus,
la GRH est présentée comme un moyen de favoriser 1’épanouissement des membres de

cette PME.
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Catégorisation des microrécits de Mario et Mathilde

Catégories Codage ouvert des FGRH

Dotation Recherche des candidats dans la base de données de 1’entreprise
et auprés des connaissances des travailleurs.

Recrutement Recrutement a I’interne bas¢ sur un esprit de famille. Autrement
dit, le recrutement est plutot informel, taux de roulement bas.

Formation Formation personnalisée pour les dirigeants de 1’entreprise, et

Rémunération

Evaluation du
rendement

formation continue pour le reste des travailleurs.

Salaires concurrentiels ont un impact sur la production. Mais les
avantages et ’esprit de I’entreprise sont sans doute les raisons de
I’efficacité des travailleurs.

Technique d’évaluation construite par I’entreprise. Evaluation
personnalisée.

Tableau 16 : Catégorisation des microreécits de Mario et Mathilde, (Kacou, 2020)

Codage axial et sélectif de Mario et Mathilde

Axial

Sélectif

Evaluation du rendement

Rémmeération

Tableau 17:Codage axial et sélectif de Mario et Mathilde, (Kacou, 2020)
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Les fonctions dotation, recrutement et rémunération sont axiales, car elles ont une
influence sur 1’ensemble des travailleurs. Les fonctions formation et évaluation du

rendement sont sélectives, car elles sont réparties selon les paliers de 1’entreprise.

FGRH et thémes généraux émergeant pour Mario et Mathilde

Mario et Mathilde

FGRH émergentes Themes généraux émergeant

- Travailleurs multiculturels ; Valeurs, performance de D’entreprise,
- Esprit d’équipe ; unicité, bon climat de stratégie de 1’ancien dirigeant, rapport de
travail, sentiment de redevabilité et proximité, style de direction.

d’appartenances des travailleurs;

- Accompagnement, esprit de famille,

activités familiales et interactives,

excellente atmosphere de travail,

épanouissement.
Tableau 18 : FGRH et thémes généraux émergeant pour Mario et Mathilde, (Kacou,
2020)
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VI. Entrevue du répondant 7 : cas de Robert

Profil de Robert : Robert un homme dans la cinquantaine, concepteur d’affaire pour une
entreprise de produits de revétement de surface. Il a intégré sa PME depuis peu, donc il
posséde peu d’années d’ancienneté. Notre entrevue S’est déroulée dans un espace café
durant 1 heure 15 minutes.

Description de la PME de Robert : L’entreprise décrite par Robert n’est pas trés grande.
En effet, elle ne compte que trois ou quatre bureaux. Cependant, étant donné la nature de
leurs affaires, les travailleurs se fréquentent trés rarement car ils n’ont pas besoin d’étre
présents tous les jours. Robert travaille avec des équipes indépendantes de détaillants de
divers secteurs d’activités qui suivent des formations données par son entreprise, dans la
variété de produits et services qu’ils offrent. Selon le récit de son entrevue, Robert affirme
avoir de bons rapports avec ses collegues de travail. lls se contactent souvent pour de
nouvelles parts de marché et des formations a donner.

Récit d’entrevue de Robert: « Je suis Robert, vice-président au développement des
affaires, dans une entreprise de la région. Cette entreprise est trés jeune. En effet, j’ai été
contact¢ par mon ami d’enfance propriétaire et dirigeant de cette entreprise. J’ai
longtemps hésité avant de rejoindre son entreprise car je travaillais comme lobbyiste. De
plus, quand il m’a parlé de son projet, je n’y croyais pas vraiment, car Ce n’était pas assez
rentable pour que je m’y intéresse. Cependant je 1’aidais sur des questions de gestion et
quand il avait besoin de conseils. J’ai décidé d’accepter sa proposition quand il m’a dit
que je pouvais rester a mon propre compte tout en travaillant pour lui. Il a donc opté pour

une gestion beaucoup plus indépendante.
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Le recrutement est la responsabilité du dirigeant. En effet, la nature de nos opérations
exige un certain savoir-faire. Aussi, il faut étre méticuleux avec nos travailleurs. Vu que
nous n’avons pas de service de GRH, le dirigeant est obligé de faire tout le processus.
Nous avons la possibilité de soumettre la candidature des sous-traitants qui viennent
prendre la formation dans notre entreprise. Cela serait un atout pour notre entreprise si
nous voulons répondre a la demande régionale. Toutes ces personnes sont gérées par le
dirigeant de I’entreprise.

Nous mettons un grand accent sur la formation de nos collaborateurs. L’entreprise est
jeune et nous avons besoin d’assurer un rapport de qualit¢ avec nos clients. Par
consequent, il faut que chaque travailleur soit capable de fournir un rendement égal sur
chaque mandat. Le dirigeant se charge lui-méme de faire la formation. Cependant, nous
avons en charge les membres de notre équipe. Lorsque le dirigeant recrute de nouveaux
travailleurs, ceux-ci sont insérés dans nos différentes équipes et dépendent de nous. Alors,
il est de notre responsabilité de les rendre plus performants en allant chercher la formation
appropriée.

La rémunération n’est pas ma source de motivation. J’¢étais lobbyiste avant, donc, j’avais
un salaire largement supérieur a mon revenu actuel dans cette entreprise. Je travaille
encore & mon compte et j’ai un salaire en plus. De ce fait, je n’ai pas vraiment de souci
financier. Je suis plus attiré par les nouveaux défis. Et j’aime ce que je fais.

Comme je vous I’ai expliqué plutot, dans notre PME, nous travaillons séparément et
n’avons pas de compte a rendre. Nous sommes donc évaluées sur nos résultats d’affaires.

Nous tenons une réunion chaque mois pour les presenter. Ainsi chacun peut présenter ses
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comptes et ses points positifs et négatifs. On peut dire que nous procédons a notre auto-
évaluation. Nous savons sur quoi nous devons travailler pour accroitre notre performance.
Chacun s’implique comme il peut pour fournir des résultats satisfaisants. Dans mon
équipe, nous avons une bonne performance. En effet, nous arrivons toujours a atteindre
nos objectifs et maximisons ensemble les profits de 1’entreprise. Pour ma part, j’aime les
nouveaux défis. Cela me pousse a m’investir 100 fois plus. Aussi, les conditions de travail
de cette entreprise me permettent justement de montrer le meilleur de moi-méme. »
Mémo analytique : Dans ’entreprise décrite par Robert, nous pensons que les FGRH
sont utilisées par le dirigeant pour recruter des personnes qualifiées qui peuvent trés vite
assimiler les activités de 1’entreprise afin d’accroitre sa performance. En effet, les
travailleurs (anciens et nouveaux) aiment 1’atmosphére de travail qu’offre cette PME
malgré la division des services. Nous pouvons donc comprendre qu’ils sont motivés par
la compétitivité et par I’autonomie qu’aménent leurs activités. Aussi, le dirigeant ne
semble pas rechercher de 1’aide au niveau du processus de formation de ces travailleurs
ou toutes autres FGRH.

Journal de bord : Robert semble trés a ’aise dans le modéle de fonctionnement de
I’entreprise. On peut dire que le dirigeant a su appliquer la bonne stratégie pour emmener
ses travailleurs a donner le meilleur d’eux-mémes. En ce qui concerne les FGRH, elles
sont plus au bon vouloir du dirigeant. 1l les utilise afin d’avoir des personnes possédant

un certain leadership.
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Catégorisation du microrécit de Robert

Catégories Codage ouvert des FGRH

Dotation Emploi du processus de dotation pour rechercher les candidats ayant
des habiletés de leader et les compétences nécessaires a 1’atteinte des
objectifs de I’entreprise.

Recrutement Recrutement sélectif et opéré par le dirigeant de 1’entreprise.

Formation Formation donnée a tous les travailleurs premierement par

Rémunération

Evaluation du
rendement

I’employeur pour mettre les travailleurs au méme niveau.

Formation personnalisée offerte par le chef d’équipe aux membres de
son équipe.

Rémunération normale, aucun apport sur la production des
travailleurs.

Evaluation basée sur les résultats de chaque équipe de travail. Aucun
impact sur la formation accordée par I’employeur.

Tableau 19 : Catégorisation du microrécit de Robert, (Kacou, 2020)

Codage axial et sélectif de Robert

Axial

Sélectif

Evahiation du rendement

Reémun ération

Tableau 20 : Codage axial et sélectif de Robert, (Kacou, 2020)
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Les fonctions dotation, recrutement, et évaluation du rendement sont sélectives a cause
des activités de I’entreprise qui demandent un certain savoir-faire. Les fonctions
formation et rémunération sont plus générales, car elles s’adressent de facon égalitaire a

tous les travailleurs.

FGRH et théemes généraux émergeant pour Robert

Robert
FGRH émergentes Thémes généraux émergeant

- Polyvalence  dans les  différentes Performance, stratégie du dirigeant, travail
responsabilités ; personnalisé, rapport de proximité.

- Développement du leadership, travailleur
indépendant, sentiment de redevabilité;

- Climat de confiance, esprit d’équipe,
sentiment d’appartenance, mémes valeurs.

Tableau 21 : FGRH et themes généraux émergeant pour Robert, (Kacou, 2020)
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VII. Entrevue du répondant 8 : cas d’Alexandre

Profil d’Alexandre : Alexandre est un homme dans la quarantaine, propriétaire de trois
entreprises qui offrent toutes des services depuis vingt-cing ans. Notre entrevue s’est tenue
dans un espace café pendant 1 heure 35 minutes.

Description de la PME d’Alexandre : Pour notre étude, nous nous intéresserons a
seulement I’une des trois entreprises d’Alexandre. Celle-ci est la premiére qu’il a créée et
compte le plus de travailleurs : une entreprise de service de garde. Le service de garderie
est trés animé et regroupe plusieurs classes d’enfants, des salles de jeux, des salles a diner
et de repos, et, pour terminer, des bureaux. Dans cette ambiance de travail, tout le monde
a la méme mission, s’occuper des enfants de sa classe. Les anciens travailleurs se
connaissent trés bien, car ils se cotoient chaque jour et ont di assez souvent affronter des
défis. Quant aux nouveaux travailleurs ils ne se connaissent pas vraiment, car ils viennent
d’arriver et cherchent encore leurs repéres. L’ambiance est trés animée compte tenu de la
nature de leurs activités. Mais aussi les éducatrices sont a I’écoute les unes des autres et
s’entraident beaucoup.

Récit d’entrevue d’Alexandre : «Je suis Alexandre, propriétaire d’une garderie. Pour
moi, trois valeurs sont primordiales dans une entreprise. Esprit d’équipe (I’entraide, je suis
tout aussi impliqué qu’un autre travailleur), esprit de famille (I’'unité entre nous) et, pour
finir I’humilité (je ne me place pas comme un patron). Je travaille avec mon équipe,
j’organise des soupers d’anniversaire pour souligner I’importance de 1’esprit de famille.
S’il y a lieu de passer le balai, je ne vais pas attendre apres un travailleur je vais le faire

moi-méme.
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Nous n’avons pas de service de GRH car cela est trop couteux pour moi. Mais, j’aimerais
un jour ouvrir un département de GRH. Pour I’instant, je me charge moi-méme du
recrutement de mon personnel. Mes travailleurs sont répertoriés en trois catégories. Nous
avons le noyau le plus important qui représente les travailleurs ayant le plus d’années
d’ancienneté et une certaine relation avec les clients. Ensuite, nous avons les travailleurs
secondaires, ils sont susceptibles de devenir des travailleurs permanents. Ils ont du
potentiel et je serai prét a user de moyens pour les garder s’ils venaient a étre débauchés
ailleurs. Et enfin, nous avons les périphériques, ce sont les travailleurs a temps partiel. Ils
viennent d’intégrer I’entreprise et non pas encore faire leurs preuves. Ils font beaucoup de
roulement et peuvent étre remerciés en tout temps. C’est sir que le premier groupe est
d’une grande importance pour moi. Mais I’importance que j’accorde aux travailleurs au
niveau professionnel est la méme pour tous. Je fais tout pour garder le méme personnel.
Car nous travaillons avec des enfants et il est important de leur apporter une certaine
stabilité. J’aimerais que les nouveaux travailleurs puissent s’identifier a ces valeurs.

J’offre une formation aux nouveaux venus. Ils accompagnent les anciens dans leurs taches
jusqu’a ce que les enfants s’habituent a eux et qu’ils soient eux aussi a ’aise dans
I’entreprise. Je ne dispose pas de budget de formation pour emmener les travailleurs a aller
chercher de nouvelles compétences. J’aimerais, mais je ne peux me le permettre. Alors, la
formation se fait a leurs propres frais. Certains reviennent a cause de notre climat de
travail, d’autres non. Mais nous n’avons pas un fort taux de roulement qui impacterait
notre activité. Au contraire a 60 %, les travailleurs qui s’en vont veulent revenir, car ils ne

retrouvent pas ce climat de travail ailleurs.
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Je mets beaucoup d’efforts et d’ouvrage pour rendre les conditions de travail
exceptionnelles. Mon entreprise n’offre pas une grande rémunération. Alors, je dirais que
cela n’a aucun impact dans le rendement de mes travailleurs.

En ce qui concerne I’évaluation, je tiens un journal sur chaque travailleur dans lequel je
note mes impressions ainsi que le rendement mensuel de chaque travailleur. Quand je vois
que cela commence a étre dans le rouge, je fais une réunion avec le travailleur en question
pour échanger sur comment je pourrais I’aider. Mais nous avons une réunion mensuelle
ou je présente 1’évaluation de tout un chacun. Le fait de travailler sur le plancher avec mon
personnel m’emmene a remarquer des choses que je n’aurais pas pu voir si j’étais resté
dans mon bureau.

En matiere de performance, je dirais que mon entreprise a un état de performance stable.
En effet, nos chiffres sont concluants et nous avons quand méme une certaine marge pour
rénover certains de nos articles de jouets ou des classes d’enfants. Par conséquent, je peux
dire que mon entreprise est performante. »

Mémo analytique : D’aprés son récit d’entrevue, Alexandre n’a pas de service de GRH
établi dans sa PME. Il met de I’avant trois valeurs qui font partie de la vision qu’il veut
transmettre dans son entreprise. Aussi, ces valeurs doivent étre partagées par toute
personne qui veut travailler dans sa PME. Cependant, force est de constater que ces
valeurs font partie du vase champ de pratiques que propose la GRH. Par ailleurs, le fait
que les travailleurs soient en harmonie avec les différentes valeurs proposées par le
dirigeant montre que le processus de GRH est aligné a la stratégie du dirigeant. Cette fagon

de faire nous présente aussi comment les travailleurs de cette PME percoivent les FGRH.
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Journal de bord : Alexandre accorde beaucoup d’importance a ses trois valeurs. Nous
pouvons dire que toute la structuration de son entreprise s’appuie sur I’esprit d’équipe,
I’esprit de famille et I’humilité. De plus, les travailleurs de cette PME semblent aimer ce

climat de travail.

Catégorisation du microrécit d’Alexandre

Catégories Codage ouvert par FGRH

Dotation Recrutement sélectif basé sur les valeurs de I’entreprise, taux de
roulement moyen.

Recrutement Le recrutement est fait en fonction des trois valeurs de
I’entreprise. Les candidats doivent partager Ces valeurs.

Formation Possibilit¢ d’offrir une formation aux travailleurs qui se
positionnent au niveau deux ou trois selon le classement du
dirigeant.

La formation des nouveaux travailleurs se fait par les anciens.
Donc la formation est sélective.

Rémunération Salaire  minimum influence le taux de roulement des
travailleurs.

Evaluation du L’employeur tient un registre sur chaque travailleur dans lequel

rendement il note ses observations. L’ensemble de ces informations servent

a évaluer les travailleurs.
Tableau 22 : Catégorisation du microrécit d’Alexandre, (Kacou, 2020)




Codage axial et sélectif d’Alexandre

Axial
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Sélectif

Evaluation du rendement

BReémunération

Becrtement

Formation

Tableau 23 : Codage axial et sélectif d’Alexandre, (Kacou, 2020)

Les fonctions dotation, recrutement, formation dans I’entreprise d’Alexandre sont

sélectives, car elles s’adressent a une catégorie de travailleurs et s’appuient toujours Sur

les trois valeurs d’entreprise d’Alexandre. La fonction rémunération et la fonction

évaluation du rendement sont plus axiales. Ce sont les mémes pour tous les travailleurs.
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FGRH et themes généraux émergeant pour Alexandre

Alexandre
FGRH émergentes Thémes généraux émergeant
- Unicité, collaboration, entraide, Trois valeurs du dirigeant, stratégie et style
confiance, esprit d’équipe ; humilité, du dirigeant, rapport de proximité,

écoute active du dirigeant, implication du  performance.
dirigeant, bonne atmosphere de travail,
sentiment d’appartenance des travailleurs.

Tableau 24 : FGRH et themes généraux émergeant pour Alexandre, (Kacou, 2020)
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VIIl. Entrevue de la répondante 9 : cas de Leslie

Profil de Leslie : Leslie est une jeune femme de 25 ans, responsable marketing de trois
franchises depuis cinq ans. Notre entrevue s’est déroulée dans un restaurant pendant
1 heure et 20 minutes.

Description des PME de Leslie : Les franchises partagent le méme local pour leurs
rencontres d’affaires. En effet, elles disposent de bureaux indépendants, mais partagent le
méme batiment pour leurs activités. Ces franchises offrent la méme formation a tous les
travailleurs, contractants et permanents, afin qu’ils puissent accomplir le méme travail en
cas de pénurie de main-d’ceuvre.

Récit d’entrevue de Leslie : «Je me présente Leslie responsable marketing de trois
franchises. Ces franchises font parties du méme groupe, mais les services sont gérés par
des dirigeants différents. Lorsque nous allons vers un client, nous lui présentons nos trois
services. Le groupe détient d’autres franchises un peu partout dans la province de Québec.
Aussi, quand nous avons un client qui nous contacte dans une région qui ne dépend pas
de notre juridiction, nous prenons ses informations et nous les transférons vers les
responsables de cette région.

Nous avons un service de GRH qui s’occupe de toutes les franchises. C’est donc lui qui
se charge de tous les documents de gestion et de recherche de personnel. Cependant, quand
un candidat est retenu, il est interviewé et formé par les responsables des franchises.

On fait trois séances de formation. Ces séances consistent a présenter aux travailleurs nos
activités et a les préparer aux terrains; toutefois elles ne peuvent en aucun cas garantir les

résultats du travailleur. On rencontre des défis et on n’est jamais assez préparés. En tant
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que responsable marketing, je les accompagne dans tout ce processus et je crée des
relations de proximité avec eux. On travaille pratiqguement tous les jours ensemble et les
différents responsables des franchises viennent sur le terrain avec nous. En ce qui me
concerne, travailler ici m’a appris a développer mon leadership, j’ai aussi acquis une
certaine maturité et une autonomie dans mon travail. Je me suis découvert des qualités
que je ne me connaissais pas. Tout cela grace au travail de GRH que j’effectue chaque
jour avec mon équipe.

La rémunération est souvent la motivation premiere des travailleurs qui nous rejoignent.
En effet, nous faisons du colportage et personne n’aime faire ¢a. Cependant, nous n’avons
pas le choix de procéder de la sorte. C’est dans un pourcentage de 80 % que nos rendez-
vous clients sont pris pendant ce service. Pour ma part, je recois un salaire fixe et j’aime
I’expérience que je peux en tirer,

Nous avons des évaluations trimestrielles. En effet, a la fin de chaque journée chaque
travailleur doit rentrer les rendez-vous qu’il a pris. Ainsi, chaque dirigeant vérifie son
calendrier et crée un contact avec le client avant le jour du rendez-vous. Tous ces rendez-
vous sont inscrits dans une base de données avec le nom du travailleur. De ce fait, nous
savons qu’il y a des quartiers qui sont plus rentables que d’autres. C’est donc en se basant
sur nos connaissances de ces différents secteurs et des rendez-vous fixes, que nous
pouvons dire qu’un travailleur est performant ou pas.

Dans I’ensemble, nous pouvons dire que les franchises sont performantes, car elles se

fixent des plafonds chaque trimestre et disposent de moyens nécessaires pour les atteindre.
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Lorsque nous sommes en mi-saison, elles sont capables de se positionner et de dire si elles
ont atteint leurs objectifs. »

Mémo analytique : Au travers de cette interaction, nous pouvons dire que la responsable
marketing & une grande importance dans cette entreprise, car I’accompagnement qu’elle
prodigue aux travailleurs de terrains améliore leurs savoir-faire. 1l semble que ce
processus de formation soit le méme pour toutes les franchises et est réutilisé a chaque
fois qu’ils doivent recruter du nouveau personnel. Cette facon de procéder peut étre
considérée comme une stratégie de la direction qui permet aux travailleurs d’avoir leur
propre perception du processus de GRH utilisé dans leur PME, et pas la méme occasion,
pousse la responsable marketing, tout comme les autres membres de I’entreprise, a
développer des aptitudes de gestionnaire (autonomie, réactionnelle). Le fait aussi que la
rémunération des travailleurs dépende de leur rendement sur le terrain les pousse a étre
plus productifs. Par conséquent, nous pouvons dire que la stratégie employée par les
dirigeants des franchises et par le service de GRH est a prendre en compte pour la suite
de notre étude. On note aussi une diversité culturelle parmi les travailleurs.

Journal de bord: Nous pensons que I’habileté de gestion de Leslie permet un
accroissement des facteurs de motivation des travailleurs. En effet, le fait qu’elle soit en
collaboration directe avec les travailleurs et les dirigeants des franchises favorise

I’application des stratégies de direction et révele les lacunes des travailleurs de terrains.
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Catégorisation du microrécit de Leslie

Catégories Codage ouvert des FGRH

Dotation Tout le processus de recherche de candidats se fait par I’organisation
principale. Mais la sélection et I’embauche se font par les trois
franchises.

Recrutement Le recrutement se fait par les franchiseurs,

Formation Formation donnée par le responsable marketing. Aucun budget de

Rémunération

Evaluation du
rendement

formation appliqué aux travailleurs.

Salaire offert en fonction du résultat de travail. Ce qui a un grand
impact sur la performance des travailleurs.

Evaluation effectuée en fonction des résultats terrain et des
observations du responsable marketing. Ces résultats ne sont pas
utilisés pour offrir une formation ou un bonus a un travailleur.

Tableau 25 : Catégorisation du microrécit de Leslie, (Kacou, 2020)



Codage axial et sélectif de Leslie

Axial

Rémmeération

Evaluation du rendement
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Sélectif

Recmitement

Tableau 26 : Codage axial et sélectif de Leslie, (Kacou, 2020)

Les fonctions dotation, recrutement, formation, évaluation du rendement sont axiales. En

effet, les techniques utilisées sont généralisées a tous les travailleurs. La fonction

rémunération est sélective, car les travailleurs sont rémunérés en fonction de leurs

rendements.

FGRH et thémes généraux émergeant pour Leslie

Leslie

FGRH émergentes

Theémes généraux émergeant

- Leadership,  développement de  soi,
développement des techniques RH, sentiment
d’appartenance;

- Esprit d’équipe, motivation, bon climat de
travail, entraide, mémes valeurs.

Stratégie des dirigeants et de la responsable
marketing, vision, performance, rapport de
proximité.

Tableau 27 : FGRH et themes généraux émergeant pour Leslie
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IX. Entrevue du répondant 10 : cas de Dani

Profil de Dani : Dani est un jeune homme de 26 ans qui travaille dans une entreprise de
productions et de ventes de planches et vétements de ski depuis cing ans. Nous nous
sommes rencontrés dans un espace café et notre entrevue a duré 1 heure et 10 minutes.
Description de la PME de Dani : L’entreprise de Dani est une petite entreprise qui ne
compte pas beaucoup de travailleurs. Les bureaux sont sur le méme palier et sont divises
par des séparateurs d’espaces. Les travailleurs se croisent tout le temps et échangent
beaucoup sur leur vie et sur leurs taches. Il y a une ambiance décontractée entre les
travailleurs et le dirigeant. Cette petite entreprise fonctionne comme une famille et les
travailleurs se connaissent trés bien. A tel point qu’une personne qui arrive nouvellement
dans ce milieu de travail peut se sentir exclue.

Récit d’entrevue de Dani : « Je suis Dani, représentant au service a la clientele. Notre
entreprise est une petite entreprise familiale qui ceuvre depuis longtemps dans le monde
du ski. Nous avons des travailleurs qui ont plusieurs années d’ancienneté. Nous sommes
tres solidaires dans notre entreprise, tout le monde se connait et notre force c’est I’entraide.
Je travaille dans cette entreprise depuis quatre ans maintenant. J’y suis arrivé par le biais
de ma fiancée. En effet, I’entreprise appartient a mon beau-pere. Je travaillais avant dans
une GE de vente de meubles, jusqu’a la fin de mon baccalauréat. Je n’étais pas heureux
dans cette entreprise. Je me plaignais tout le temps, mais j’y restais pour les avantages et
le salaire. J’en avais besoin pour mes études. Aprés mon diplome, je me cherchais un autre
travail que j’aimerais, Une entreprise dans laquelle je grandirai. Ma fiancée m’a alors parlé

de I’ambiance de travail de I’entreprise de son pére et m’a demandé si je voulais y
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travailler. Je me suis dit « pourquoi pas ». Je lui ai alors transmis mon CV. J’ai été, par la
suite, contacté pour un essai et j’ai été embauché.

Notre dirigeant fait office de responsable du personnel. Nous ne sommes pas nombreux
et travaillons avec les entreprises de fabrication d’articles de ski. Je les considére plus
comme des partenaires d’affaires. Nous ne recrutons pas vraiment. Les seuls travailleurs
que nous avons a recruter sont les assistants aux services a la clientéle ou encore lorsqu’un
travailleur a besoin d’étre remplacé pour une longue période. Mais cela arrive trés
rarement, car nos travailleurs aiment notre esprit de travail et veulent y demeurer. Nous
gérons tout depuis notre bureau de travail. Donc cela nécessite peu de travailleurs.

Notre dirigeant est beaucoup impliqué dans le volet formation. En effet, il nous pousse a
aller chercher des formations pour augmenter nos compétences. Pour ma part, j’ai eu la
possibilité de faire des études de maitrise tout cela aux frais de ’entreprise. Je ne pensais
pas faire des études de maitrise par moi-méme, mais grace a mon entreprise, j’ai pu
expérimenter ce volet-la. Les autres travailleurs ont aussi la possibilité de compléter une
formation. On ne le fait pas en méme temps, mais I’opportunité est offerte a tout le monde.
La rémunération n’a aucun impact sur ma fagon de travailler. Je veux toujours me
surpasser et montrer ma valeur. C’est un plaisir de venir travailler tous les jours. Et c’est
stir que mon salaire n’a aucune influence avec cette décision. Je voulais travailler dans
une entreprise comme ¢a depuis bien longtemps. Aujourd’hui, I’occasion m’est donnée.
En plus, cette entreprise m’a beaucoup offert et je pense qu’elle a encore beaucoup a

m’apporter.
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Nous n’avons pas d’évaluation personnalisée. Nous avons une réunion mensuelle ou nous
abordons tous les aspects de notre entreprise. Pendant cette réunion, nous faisons un bilan
de nos activités et comparons le travail et les résultats mensuels. Cela nous permet
d’évaluer notre travail car, pour nous, ¢’est un travail d’équipe.

Notre évaluation mensuelle nous permet de savoir si nous avons plus performé ou non.
En nous basant sur nos chiffres et sur les objectifs a atteindre. Nous avons des résultats
encourageants et nous pouvons offrir une formation a des travailleurs chaque année. Pour
ma part, je me trouve performant, impliqué et plus motivé. J’aime cette entreprise et je
veux qu’elle soit toujours prospere, alors j’utilise les moyens a ma disposition pour y
arriver.

Mémo analytique : Dans cette PME, la fonction recrutement est effectuée par le dirigeant
de facon informelle. Aussi, cela lui permet d’avoir des travailleurs qui pourront mieux
s’imprégner de son style de gestion. Avec la formation, le dirigeant de cette PME
perfectionne le savoir-faire de ces travailleurs et contribue ainsi a la performance de son
entreprise. Pour Dani, les FGRH lui permettent d’avoir un excellent environnement de
travail et d’autres avantages dont il ne pourrait bénéficier dans une autre entreprise. De ce
fait, nous pensons que la stratégie mise en place par le dirigeant permet de maximiser les
résultats de ses travailleurs, mais aussi de réduire les colts de recrutement.

Journal de bord : Dans ’entreprise de Dani, nous avons remarqué que le dirigeant était
trés impliqué dans la formation de ses travailleurs. Aussi, on peut dire qu’il est beaucoup
plus soucieux des compétences de ses travailleurs. En d’autres mots, le dirigeant contribue

a la formation de ses travailleurs afin que ceux-ci soient plus motiveés. Les fonds sont mis
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a la disposition des travailleurs et ¢’est a eux de décider des compétences qu’ils veulent

améliorer.

Catégorisation du microrécit de Dani

Catégories Codage ouvert des FGRH

Dotation Recrutement en fonction des caractéristiques du poste, mais plus par
réseautage. Pas de taux de roulement.

Recrutement Le recrutement se fait de bouche a oreille, mais la sélection et les
entrevues se font par le dirigeant.

Formation Possibilité de compléter une formation par le biais de 1’entreprise.

Rémunération

Evaluation du
rendement

Formation ouverte a tous.

Salaire normal, mais les travailleurs bénéficient de plusieurs
avantages.

L’évaluation est basée sur le bilan des activités de 1’ensemble des
travailleurs. Pas de technique particulieére d’évaluation.

Tableau 28 : Catégorisation du microrécit de Dani, (Kacou, 2020)
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Codage axial et sélectif de Dani

Axial Sélectif

Bémumération

Tableau 29 : Codage axial et sélectif de Dani, (Kacou, 2020)

Evahlation du rendement

Dans cette PME, telle que décrite par Dani, les FGRH (dotation, recrutement, formation,
rémunération et évaluation du rendement) sont axiales. En effet, la dotation et le
recrutement se font de facon informelle et sont ouverts a tous. La fonction formation est
offerte a tous les travailleurs, et cela dans n’importe quel domaine d’études. La
rémunération est offerte selon la grille salariale et n’a aucune influence sur les travailleurs.
La fonction évaluation du rendement est un travail d’équipe et est effectuée avec tous les

travailleurs.
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FGRH et thémes généraux émergeant pour Dani

Dani
FGRH émergentes Thémes généraux émergeant
- Expérience de travail unique, solidarité, Rapport de proximité, stratégie dirigeante,
entraide, esprit d’équipe, rétention des performance, vision.

travailleurs, motivation, formation continue,
bon climat de travail et social, sentiment de
redevabilité, sentiment d’appartenance, la
motivation, mémes valeurs.

Tableau 30 : FGRH et themes généraux émergeant pour Dani, (Kacou,2020)

En conclusion, ce chapitre nous aura servi a exposer les différentes données collectées de
nos différentes entrevues. De plus nous pensons avoir pu dresser des portraits des FGRH
tels que percues par nos dix répondants. Ces données ont été présentées selon trois
codifications ouvertes, des mémos et des notes de notre journal de bord. Aussi, cette
enrichissante présentation de données nous a permis de recenser des themes et des FGRH
informels émergeant des différents répondants que nous élaborerons dans le chapitre

suivant.
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Chapitre 1V : Comparaison et élaboration théoriques : phases 3 et 6 de la

méthodologie de la théorisation enracinée

Les phases 1, 2, 4 et 5 de notre méthodologie d’analyse nous conduisent a regrouper les
codages axiaux et sélectifs de nos répondants selon deux groupes : les dirigeants et les
travailleurs. Il ressort de ces différentes phases d’analyses que la perception des FGRH
véhiculée par les répondants est différente selon leur role dans 1’entreprise (dirigeants ou
travailleurs). Par ailleurs, nous tenons a rappeler que nous avons placé la gestionnaire
Carole dans le groupe des dirigeants, parce qu’elle a une perception semblable a celle de
ce groupe, et que Mario et Mathilde ont une description commune a cause de leur emploi
du temps chargé.

Cependant, vu que la perception d’un individu est différente de celle d’un autre, nous
effectuerons une analyse individuelle des récits de nos répondants. Nous commencerons
ce chapitre par 1’analyse des microrécits des cinq dirigeants (Annie, Carole, Mario,
Mathilde et Alexandre). Par la suite, nous ferons celles des cing travailleurs (Gertrude,
Amélie, Robert, Leslie, Dani), toujours selon nos cing catégories des FGRH (la dotation,
le recrutement, la formation, la rémunération, 1’évaluation du rendement). Apres ce
processus, nous ferons 1’analyse des microrécits de chaque répondant en fonction des
FGRH et des théemes émergeant du chapitre précédent. En tenant compte des aspects du
postmodernisme, nous ferons une comparaison individuelle de nos deux groupes de

répondants pour aboutir a 1’¢laboration de la théorie.
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I.Processus de codification axial et sélectif des FGRH et théemes formels et

informels

L’analyse comparative des résultats des dirigeants et des travailleurs se fera en deux
étapes. Premierement, nous avons les codages axiaux et sélectifs des cing FGRH de notre
catégorisation. Deuxiemement, nous avons les codages axiaux et sélectifs émergeant des
microrécits de nos deux groupes de répondants. De ces différentes codifications ressortent
trois codages ouverts (profil du répondant, profil de la PME et récit des différentes
perceptions des répondants des FGRH dans leur PME), des mémos et des notes de notre
journal de bord effectués pour chaque répondant dans le chapitre précédent. Nous
terminerons par une analyse comparative des données des dirigeants et des travailleurs, et

nous élaborerons notre théorie.



DIRIGEANTS : Annie, Carole, Mario, Mathilde et Alexandre
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Annie
Axial Sélectif
Organisation .
Dotation
formelle
Evaluation du rendement
Organisation
informelle

Collaboration, unicité
Esprit d’équipe et de confiance
Entraide et solidarité

Stratégie de la

dirigeante

Bonne atmosphere de travail
Performance de I entreprise
Sentiment d’appartenance

Activités interactives et familiale

Valeurs de
I"entreprise

Rapport de
proximité
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Carole
Axial Sélectif
Organisation
Dotaticn
formelle
Evaluation du rendement Recratement
Rémmeémtion
Formation
Organisation
. Politique de
informelle

direction

Epanouissement
Entraide

Stratégie d’affaire

Esprit d’équipe

Motivation

Rapport de proxi-
mité

Activités interactives

Performance de 1’entreprise

Reésultats satisfaisants

Hiérarchisée et
protocolaire
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Mario et Mathilde

Axial Sélectif

Organisation
formelle
Evaluation du rendement
Organisation
informelle

Unicité et climat de travail

Stratégie d’affaire de
I"ancien dirigeant

Sentiment de redevabilité

Esprit d*équipe et de famille

Epanouissement

Excellent atmosphere de travail

Valeurs de

Activités interactives et familiale

I'entreprise

Performance de I’entreprise

Sentiment d’appartenance

Rapport de

proximité
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Alexandre
Axial Sélectif
Organisation
formelle Rémunération
Evaluation du rendement
Organisation
informelle
Unicité, entraide

Esprit d"équipe
Stratégie du

dirigeant

Climat de confiance

Performance de I"entreprise

Collaboration

Bonne atmosphére de travail
Trois valeurs du

dirigeant

Ecoute active

Sentiment d’appartenance

Rapport de proxi-
mité




123

A la lumiére des codifications et des catégorisations des microrécits de chaque dirigeant,
Nous sommes arrivé aux comparaisons suivantes :

La fonction dotation, utilisée comme premiere catégorisation, est sélective pour les PME
d’Annie, Carole et Alexandre. En effet, ces différents dirigeants la percoivent comme un
excellent moyen d’aller chercher les personnes ayant les habiletés requises pour les postes
qu’ils veulent pourvoir.

Aussi, la fonction recrutement, deuxiéme catégorisation, est plus employée comme un
outil de la fonction dotation. 1ls la percoivent comme la premiére étape dans leur processus
d’embauche. Pour ces dirigeants, cette fonction est indissociable de la fonction dotation.
Pour Mario et Mathilde, les fonctions dotation et recrutement sont sélectives, car elles
sont plutdt opérées a I’interne et se font par réseautage. Ce sont les travailleurs de leur
PME qui en parlent aux membres de leurs équipes. Ce processus a I’interne est prioritaire
dans les étapes de dotation et de recrutement, car il permet a ces dirigeants d’avoir des
travailleurs qui connaissent déja le fonctionnement de leur entreprise.

En somme, on peut dire que les cing dirigeants utilisent les fonctions dotation et
recrutement pour obtenir la main-d’ceuvre dont ils ont besoin.

Pour la fonction formation, utilisée comme troisiéme catégorisation, il en ressort qu’elle
est sélective pour I’ensemble des dirigeants. Annie, Carole, Mario et Mathilde
percoivent cette fonction comme un moyen de renforcer le savoir-faire ou les aptitudes de
leader de leurs différents responsables d’équipes. De ce fait, ces derniers influencent
positivement les travailleurs a leur charge, a travers leurs aptitudes, de sorte que ces

travailleurs puissent ensemble atteindre les objectifs fixés par leur PME. Pour sa part,
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Alexandre voit cette fonction comme sélective, car il ne dispose pas de ressources
suffisantes pour I’offrir a tous ces travailleurs. Aussi, il compte 1’offrir aux travailleurs
qui ont une grande ancienneté dans sa PME.

La quatrieme fonction dans notre catégorisation des FGRH est la fonction rémunération.
Elle est majoritairement sélective pour nos dirigeants. Annie, Mario et Mathilde ne
considerent pas la fonction rémunération comme étant une fonction ayant un grand attrait
pour les travailleurs de leurs PME respectives.

Pour ces dirigeants, les personnes qui postulent dans leur PME connaissent la fourchette
de salaire qu’ils offrent, dont ne s’attendent pas & avoir un salaire comparable a celui offert
dans une GE. Aussi, la fonction rémunération n’a pas d’influence sur leurs travailleurs.
Dans la PME de Carole, la fonction de la rémunération est axiale, car les travailleurs
sont rémunérés selon leurs compétences. Cette fonction est tres importante pour
I’entreprise de Carole, car elle permet de motiver les travailleurs de sa PME, de les
emmener a dépasser leurs limites et d’atteindre de tres hauts résultats.

Pour le dirigeant Alexandre, cette fonction est aussi axiale, car elle est pareille pour tous
les travailleurs de sa PME. Cependant, ces travailleurs sont beaucoup affectés par cette
fonction, car ils désirent en obtenir plus.

La derniere fonction catégorisée est la fonction évaluation du rendement. Cette fonction
est axiale pour I’ensemble des cinq dirigeants. En effet, Annie, Carole Alexandre, Mario
et Mathilde utilisent des méthodes propres a leur PME (rapport détaillé du responsable
d’équipe, rapport de I’employé a son responsable hiérarchique) pour évaluer 1’ensemble

de leurs travailleurs. Le processus d’évaluation est le méme pour tous les travailleurs des



125

différentes PME, aucune distinction n’est faite entre les paliers hiérarchiques. Cette
fonction est effectuée par les dirigeants eux-mémes ou par les responsables administratifs.
Cela leur permet d’aller chercher les formations nécessaires pour renforcer les aptitudes
de certains de leurs travailleurs.

Dans le méme ordre d’analyse, au chapitre précédent nous avons pu répertorier, des FGRH

et des thémes généraux, axiaux et sélectifs, émergeant des récits des cing dirigeants.

s Les FGRH et les themes émergeant des dirigeants

Les différents tableaux présentes plus haut montrent un nombre varié de FGRH et thémes,
axiaux et sélectifs, ressortis des microrécits des cinq dirigeants Annie, Carole, Mario,
Mathilde et Alexandre. Selon les microrécits de ces dirigeants, ces FGRH et ces themes
seraient inhérents a chacun de leur milieu de travail et indissociables de leur PME. En
effet, ces différents éléments assurent aux dirigeants d'avoir des travailleurs performants.
Dans le processus de codage axial nous avons I’unicité, I’entraide, le climat de travail,
Pesprit d’équipe ou de famille, la collaboration, la performance, la bonne
atmosphere de travail, les activités interactives ou familiales, I’écoute active, le
sentiment de redevabilité et d’appartenance, I’épanouissement, la motivation, les
résultats satisfaisants, la confiance.

Pour Annie, Carole et Alexandre, I’entraide est une valeur que tous les membres de leur
PME ont en commun. Pour ces trois dirigeants, les travailleurs doivent collaborer afin que
la formation octroyée a certains travailleurs de leur PME puisse aider les autres a obtenir

un bon rendement. Mario et Mathilde considérent I’unicité plus comme une qualité qui
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doit animer les membres de leur PME. En fait, pour nos deux dirigeants, les travailleurs
d’une PME sont comme les membres d’une méme famille. Dans cette logique, ils doivent
étre unis, partager les mémes valeurs et avoir la méme vision. Pour Alexandre, I’unicité
vient de pair avec I’entraide, car, dans sa PME, il priorise la collaboration. Il intervient
dans chaque département et s’implique dans les taches quotidiennes de sa PME; de ce fait,
il attend des membres de sa PME qu’ils en fassent autant. Pour lui, I’unicité se manifeste
par ’entraide, la disponibilité de chaque travailleur.

En outre, il est important pour Annie, Carole, Mario, Mathilde et Alexandre que les
membres de leurs PME aient 1’esprit d’équipe et qu’ils puissent travailler dans une bonne
atmosphére de travail. Les travailleurs doivent étre épanouis méme si, pour cela,
I’entreprise doit organiser des activités interactives ou familiales pour établir un rapport
de confiance avec eux. D’ailleurs, tous les cinq encouragent ce genre d’activités pour
renforcer les liens entre les différents travailleurs et pour mieux les connaitre.

Annie autorise ses travailleurs a venir une fois par semaine avec leurs enfants ou leurs
animaux de compagnie. Mario et Mathilde mettent un point d’honneur a connaitre les
familles de leurs travailleurs, en organisant des repas et des activités interactives.
Alexandre organise des fétes d’anniversaire pour chaque membre de sa PME. De plus,
tous les aident dans leurs différentes responsabilités. En tant que gestionnaire RH, Carole
organise des activités interactives entre les membres de sa PME afin que les travailleurs a

I’interne et a I’externe puissent mieux se connaitre et développer des liens.
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La performance des travailleurs revenait trés souvent dans les microrécits des
dirigeants. A travers la fonction d’évaluation du rendement, les dirigeants peuvent
observer le rendement de leur travailleur.

Annie et Carole offrent des formations continues a leurs responsables départementaux et
aux chefs d’équipe afin que ceux-ci orientent leurs subalternes dans leurs différentes
responsabilités. Mario et Mathilde offrent aussi des formations continues a des membres
de leur entreprise, afin qu’ils puissent étre a jour dans leurs différents champs de
compétences et qu’ils répondent a la demande du marché. Alexandre, quant a lui, n’offre
pas de formation continue & ses travailleurs, mais il veille a ce que ces derniers soient
performants en les secondant dans les différentes responsabilités. Il tient aussi un registre
de tous ses travailleurs afin de noter tout ce qui pourrait ressortir de leurs comportements
ou de leurs responsabilités. En outre, il serait prét a offrir des formations continues aux
travailleurs de sa PME qui ont plusieurs années d’ancienneté. La différence entre Carole
et les autres dirigeants se situe au niveau de la compétitivité. En effet, Carole motive les
différents travailleurs de sa PME a travers une rémunération compétitive, c’est-a-dire
basée sur les résultats. Pour elle, la rémunération est plus un mérite qu’une rétribution.
Les travailleurs devraient redoubler d’efforts et produire des résultats satisfaisants afin de
pouvoir bénéficier d’une plus grande rémunération.

Cette facon de faire a été évoqueée par la gestionnaire Carole uniquement; aucun des quatre
autres dirigeants ne presente une remunération compétitive.

En définitive, tous ces éléments font partie des PME des différents dirigeants. Pour la

plupart, ils sont informels et découlent directement des themes et des FGRH seélectifs
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établis par les dirigeants ou la direction de leur PME, et des différents rapports et relations
entretenues entre les différents membres de leur PME.

On peut citer, comme FGRH et thémes sélectifs, la stratégie du dirigeant ou de la
dirigeante d’entreprise, les valeurs de I’entreprise, le rapport de proximité, le style
du dirigeant, le caractéere multiculturel des travailleurs des différentes PME, la
politique de direction, la hiérarchie et les protocoles.

Il parait important pour les cing dirigeants que les personnes qui integrent leurs entreprises
partagent les mémes valeurs que celles qu’ils ont instaurées dans leurs PME, en plus des
aptitudes recherchées pour occuper un poste. La recherche de personnes qui ont des
valeurs semblables aux leurs est un critere de sélection pour ces dirigeants.

Alexandre en a trois principales qu’il véhicule dans sa PME : 1'unicité, ’entraide,
I’humilité. Aussi, il souhaite que toute personne qui integre sa PME puisse les adopter et
les refléter dans ces différentes responsabilités.

De méme, la stratégie du dirigeant ou de la dirigeante est omniprésente dans le
processus de GRH des PME des cinq dirigeants; elle est propre a chaque PME et s’ingére
dans leur protocole et processus de gestion de sorte que les personnes qui intégrent leur
PME puissent la comprendre et la suivre. En tant que gestionnaire RH, Carole applique
aussi sa propre strategie a la stratégie directive de sa PME. Dans les faits, sa stratégie
consiste a développer des mécanismes de GRH dans 1’environnement de travail des
membres de sa PME afin de faciliter la compréhension et I’assimilation de la stratégie de
la direction aux travailleurs. En tant que dirigeante de sa PME, Annie est d’avis que sa

stratégic est excellente et qu’elle est un bon moyen de rendre une PME performante,
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lorsque celle-ci est bien intégrée dans tous les processus et protocoles établis ou entrepris
par une PME. Aussi elle se charge de coordonner tous les nouveaux accords ou procédes
de son entreprise. Mario et Mathilde ont repris la stratégie directive de leur pere. Pour
eux, cette stratégie est la meilleure pour assurer la pérennité de leur PME. De plus, la
plupart des travailleurs de leur PME sont déja imprégnés de cette stratégie et la
transmettent aux nouveaux travailleurs. La stratégie directive d’ Alexandre va de pair avec
les valeurs dans sa PME. En effet, il considere que les travailleurs, qui partagent les mémes
valeurs que celles transmises dans sa PME, épousent aussi sa stratégie directive. Par
ailleurs, c’est a travers le climat de travail, la collaboration qu’il transmet cette stratégie
directive.

Le style de direction a des points de similarité avec la stratégie du dirigeant ou de la
dirigeante expliquée par les cinq dirigeants. Annie, Carole, Mario, Mathilde et
Alexandre veulent que leurs styles de direction soient reconnus dans I’ensemble de leur
PME, et que tous les membres puissent en étre imprégnés afin que les travailleurs et les
dirigeants puissent avoir une vision, une mission et des objectifs communs.

Nous avons aussi le rapport de proximité. Annie, Carole, Mario, Mathilde et
Alexandre sont trés proches des membres de leurs PME. Mario et Mathilde disaient
qu’ils connaissaient tous les membres de leur entreprise ainsi que leurs familles. C’est
d’ailleurs une des choses fondamentales dans leur PME. Etre plus proches de leurs
travailleurs comme 1’avait été leur pére avant eux. Alexandre entretient quotidiennement
ce rapport en collaborant avec les travailleurs de sa PME; c¢a 1’aide a mieux les

comprendre. Annie se pergoit comme une personne sociable et a I’écoute de ses
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travailleurs. Toujours selon son point de vue, les membres de sa PME peuvent 1’aborder
sans probléme. D’ailleurs, le vendredi les travailleurs, a I’interne comme a I’externe, sont
tous réunis au sein de la PME, donc tout le monde se c6toie et échange. Carole organise
des activités interactives pour que la relation de proximité soit forte dans sa PME. Elle se
sent ainsi plus proche des membres de sa PME en sa qualité de gestionnaire RH.

A travers ces FGRH et ces thémes axiaux et sélectifs, nous avons pu bien saisir les
perceptions que les dirigeants ont des FGRH retenues pour notre analyse ainsi que leurs
perceptions des themes et FGRH émergeant. Cela nous a aussi permis de comprendre les
perceptions qu’ont leurs travailleurs des FGRH.

Examinons maintenant les perceptions de I’expérience de travail des cinq travailleurs de

différentes PME de la région des Laurentides.
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. TRAVAILLEURS : Gertrude, Amélie, Robert, Leslie, Dani

Dans la section précédente, nous avons pu mettre en exergue les perceptions de
I’expérience de nos cinq différents dirigeants concernant les cinq FGRH qui catégorisent
notre analyse. De plus, nous avons pu analyser les FGRH et les themes axiaux et sélectifs
émergeant de leurs microrécits. Nous voulons maintenant connaitre les perceptions de
I’expérience des travailleurs Gertrude, Amélie, Robert, Leslie et Dani sur ces cing
FGRH utilisées comme catégories, et ensuite analyser les FGRH et les themes axiaux et

sélectifs émergeant de leurs microrécits.
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Gertrude

Axial Sélectif

@

Développement du
leadership

Organisation

formelle

Evalation du rendement

Organisation

informelle

Mobilite du per-
sonnel

Sentiment de redevabilité

Travail d’équipe et d’interaction
Entraide
Climat de travail

Performance de "entreprise

Stratégie de la

dirigeante

Sentiment d’appartenance Valeurs de

I"entreprise

Gestion de

proximite
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Amélie

Axial Sélectif

Organisation

formelle

Organisation

informelle

Evaluation du rendement

Rémunération

Développement du
leadership

Sentiment de redevabilité

Travail d’équipe

Stratégie du dirigeant
et de la gestionnaire
RH

Ecoute active

Collaboration

Climat de travail

Performance de Ientreprise

Valeurs de I'entre-
prise

Sentiment d’appartenance

Rapport de

proximité
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Robert
Axial Sélectif
Organisation
formelle
Evaluation du rendement
Organisation
informelle

Développement du
leadership

Sentiment de redevabilité
Esprit d’équipe

Climat de confiance

Stratégie du
Performance de I"entreprise

dirigeant
Travailleur indépendant

Sentiment d’appartenance

Valeurs de

I’entreprise

Rapport de

proximité
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Leslie

Axial Sélectif

Organisation .
Dotation
formelle
Rémumeération Recrutement
Evaluation du rendement
Formation
Organisation
informelle

Développement du
leadership et des
techniques RH

Motivation

Esprit d’equipe
Climat de travail

Stratégic des dini-
geants et de la res-
ponsable Marketing

Performance de I'entreprise
Entraide

Sentiment d’appartenance

Rapport de proxi-
mité




Dani
Axial Sélectif
Organisation
formelle
Evahiation du rendement

Organisation

- Lo Stratégie du
informelle Motivation B

dirigeant

climat de travail

Esprit d’équipe

Performance de I’entreprise

valeurs de
Entraide et solidarité

I’entreprise

Sentiment de redevabilité

Sentiment d’appartenance

Rapport de

proximité

136



137

Tout d’abord, nous avons la fonction dotation qui est utilisée comme premiére
catégorisation. Selon les microrécits de Gertrude et Robert, cette fonction apparait
comme sélective. Elle est percue par Robert comme un moyen dont se sert sa PME pour
embaucher des travailleurs compétents. Pour Gertrude, cela permet aussi d’avoir des
leaders d’équipes, des personnes qualifiées qui pourront s’occuper de la gestion des
travailleurs extérieurs. Quant a Robert, il percoit la fonction dotation comme un moyen
d’obtenir des collaborateurs ayant une certaine habileté de gestion, qui pourront avoir a
leur charge des équipes afin de répondre a la demande du marché. Autrement dit, cette
fonction leur permet a tous les deux d’avoir des collégues de méme niveau de compétences
qu’eux, qui pourront répondre a la demande croissante du marché et s’occuper de la
gestion d’autres travailleurs. Dans le cas de Leslie et Dani, cette fonction est aussi
sélective, car elle s’applique a I’ensemble de leur PME. La dotation est per¢ue comme un
processus semblable a la fonction recrutement. Ils pergoivent ces deux fonctions comme
un moyen d’avoir des collegues de travail qui les aideront a maintenir leur environnement
de travail. Pour Amélie, la fonction dotation est aussi sélective, mais a la différence de
Leslie et Dani, elle considére qu’une personne qui postule dans n’importe quelle
entreprise doit posséder les aptitudes que recherche cette entreprise pour pourvoir un
poste. Autrement dit, la fonction de dotation est un processus complet qui permet de
recruter des personnes compétentes. Amélie encourage toutes les organisations a
I’appliquer. D’ailleurs, elle juge que le processus de dotation est réussi dans sa PME, car
elle bénéficie de collégues de travail compétents qui participent a 1’atteinte des résultats

de sa PME.
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Parlons maintenant de la deuxieme catégorisation : la fonction recrutement. Elle apparait
comme selective dans les PME de Gertrude, Amélie, Robert, Leslie et Dani.

Gertrude et Amélie considérent que la fonction dotation leur permet d’avoir des
collegues du méme palier qu’eux, avec qui elles partagent les mémes habiletés de gestion.
La fonction recrutement favorise 1’embauche des autres types de travailleurs (des paliers
hiérarchiques plus bas). Toujours selon Gertrude et Amélie, cette fonction ne nécessite
aucun processus particulier, mais elles veulent que les travailleurs qui intégreront leur
PME puissent avoir les mémes valeurs que celles entretenues par leur PME.

Pour Leslie et Dani, la fonction recrutement a les mémes caractéristiques que la fonction
dotation. Le travailleur recruté doit avoir les mémes valeurs qu’eux.

Pour Robert, cette fonction est aussi sélective. D’ailleurs, d’aprés son microrécit la nature
de leurs activités exige que les personnes recrutées passent par le processus de la dotation
et du recrutement. Il est important pour lui que toutes les personnes qui travaillent dans sa
PME soient compétentes, car cela aidera a maintenir 1’entreprise dans un état de
performance soutenu.

La troisieme catégorisation est la fonction formation. Il ressort des microrécits de
Gertrude et d’Amélie que cette fonction est sélective. Dans la PME de Gertrude, la
formation est offerte aux travailleurs internes uniquement, soit tous les gestionnaires
internes. Ceux-ci doivent étre capables de parer a toute éventualité tant a ’interne qu’a
I’externe. Dans la PME de Gertrude, il est trés courant que les travailleurs a 1’interne
occupent plusieurs fonctions. Aussi, ils regoivent des formations générales leur permettant

d’étre polyvalents. A I’externe, il y a des coordonnateurs d’équipes qui doivent agir
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souvent comme responsables RH. Cette responsabilité exige que les coordonnateurs aient
des compétences en RH. De ce fait, la PME de Gertrude permet a cette catégorie de
travailleurs de bénéficier de formation continue. Pour Amélie, la fonction formation est
aussi sélective, car elle est personnalisée pour chaque membre de sa PME. En effet, selon
Amélie, la gestionnaire RH de sa PME se charge de trouver la formation qu’il faut a
chacun des travailleurs afin de les aider dans leurs différentes responsabilités. Pour
Amélie, la fonction formation permet d’accroitre le savoir-faire de tout un chacun et, par
la méme occasion, cela maintient I’entreprise dans un rendement optimum.

Robert, Leslie et Dani considérent que la fonction formation est sélective dans leurs
PME. En effet, selon le microrécit de Robert, la formation initiale est donnée par le
dirigeant et, par la suite, les différents chefs d’équipe ont la possibilité de suivre d’autres
formations. Aussi, ces différents responsables donnent souvent des formations aux
membres de leur équipe afin que ceux-ci soient au diapason d’informations et puissent
participer a I’atteinte des résultats de 1’équipe.

En ce qui concerne Leslie, tous les travailleurs regoivent la méme formation de base sur
les services offerts dans les trois franchises. Par la suite, en tant que responsable
marketing, elle donne une formation aux travailleurs de son équipe afin d’augmenter leurs
résultats.

Pour Dani, la fonction formation est sélective, car elle est offerte a tous les travailleurs.
En effet, tous les membres de sa PME ont la possibilité d’aller chercher la formation qu’il

leur faut pour étre toujours compétitif.
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La fonction rémunération, quatrieme catégorisation, est sélective pour Gertrude,
Amélie, Robert et Dani. En effet, d’apres 1’analyse de leurs microrécits, la fonction de la
rémunération n’a pas vraiment d’impact sur leurs actions quotidiennes. Selon Amélie, la
rémunération pourrait étre moindre, cela n’aurait aucune influence sur son choix de rester
ou non dans sa PME. Amélie, Dani et Robert considerent aussi que leurs PME ont
beaucoup plus a leur apporter, et que la rémunération n’a pas plus de valeurs. Gertrude
voit la fonction rémunération comme sélective, car elle n’a pas d’influence sur son
rendement, méme elle joue un grand réle dans le recrutement de nouveaux travailleurs,
c’est-a-dire que les nouveaux travailleurs sont plus attirés a postuler dans sa PME que
dans une autre a cause de la rémunération.

Pour Leslie, la fonction rémunération est axiale, car elle est redistribuée en fonction des
résultats de chaque travailleur. Aussi, ils doivent toujours redoubler d’efforts.

Pour terminer, nous avons la fonction évaluation du rendement. Pour Gertrude,
Amélie, Leslie et Dani, la fonction évaluation du rendement est axiale. En effet, d’aprés
les microrécits de Gertrude et Leslie, le processus est identique pour tous les travailleurs
de leurs PME, et s’effectue selon des critéres propres a 1’entreprise (satisfaction des
clients, rapport d’évaluation individuel, logiciel de comptes).

Pour Amelie et Robert, cette fonction sert a mesurer la performance de chaque travailleur
ou groupe de travailleurs de maniére & mieux orienter la direction ou les membres de leurs

équipes vers les formations adéquates pour eux.
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Dani considére la fonction évaluation du rendement comme étant un processus
organisationnel. En effet, elle s’effectue comme une réunion de travail avec tous les
membres de sa PME rassemblés.

En somme, on peut dire que, pour les travailleurs, les cing FGRH sont percues comme un
ensemble d’outils de gestion qui leur permettent d’accroitre leurs compétences de travail
et d’avoir des collegues qualifiés qui partagent les mémes valeurs et objectifs qu’eux.
Examinons maintenant les FGRH et les themes émergeant des microrécits de Gertrude,

Amélie, Robert, Leslie et Dani, a travers un processus de codage axial et sélectif.

% Les FGRH et les thémes émergeant des travailleurs

De maniére générale, il ressort plusieurs FGRH et themes des microrécits des cing
travailleurs.

Pour les FGRH et les themes axiaux des microrécits de Gertrude, Amélie, Robert, Leslie
et Dani, nous avons le sentiment de redevabilité, le sentiment d’appartenance,
I’écoute active, la collaboration, le climat de travail ou de confiance, I’entraide, le
travail et Desprit d’équipe, la performance de la PME, la motivation et
I’indépendance. Tout comme pour les cing dirigeants, ces FGRH et themes axiaux font
partie de I’environnement de travail des cinq travailleurs. Ces éléments axiaux se sont
développés pour palier a des manquements organisationnels et pour soutenir les FGRH et

les themes formels instaurés dans chacune de leur PME.
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Selon I’analyse de I’expérience des perceptions des cing travailleurs, Gertrude, Amélie
et Dani se sentent redevables envers leur PME, car ils travaillent avec des personnes qui
partagent les mémes valeurs qu’eux, dans un climat de travail ou tout le monde collabore
vers I’atteinte d’un objectif commun. De plus, ils recoivent des formations personnalisées
qui les aident a développer leurs aptitudes de leaders et, en méme temps, & venir en aide a
des travailleurs qui en ont besoin.

Outre ce sentiment de redevabilité, nous avons aussi le sentiment d’appartenance ressenti
par tous les cing travailleurs. En effet, Gertrude, Amélie, Robert, Leslie et Dani aiment
travailler dans 1’environnement de travail que proposent leurs différentes PME, car ils
peuvent se servir de leurs compétences pour aider leur PME a atteindre les objectifs fixés
par la direction ou le dirigeant. De plus, ils travaillent dans un climat de confiance avec
des équipes unies et compétentes, ou des collégues de travail qui les aident a atteindre
leurs objectifs a travers leurs différentes habiletés de gestion.

Ils ont ce sentiment d’appartenance, car, selon eux, grace aux FGRH, la structure méme
de leur PME est adaptée a leur bien-étre. De plus, ils participent chaque jour a rendre leur
PME pérenne par le travail qu’ils fournissent, leur engagement et le soutien qu’ils
accordent a leurs collegues de travail. En effet, ils ont I’esprit d’équipe et collaborent a
relever les defis quotidiens auxquels ils sont confrontés. Gertrude et Leslie considérent
que les différentes FGRH instaurées dans leur PME, leur auront permis de développer
leurs aptitudes de leader et de dépassement de soi. Effectivement, elles doivent donner le
meilleur d’elles-mémes dans leurs taches quotidiennes, et souvent s’occuper des

responsabilités pour lesquelles elles n’avaient aucune habileté. Cet environnement de
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travail leur a permis de s’épanouir pleinement (se surpasser, montrer tout leur savoir-faire)
et d’aimer encore plus leur entreprise. Aussi, elles sont prétes & motiver et former les
travailleurs sous leur direction, afin que leurs PME respectives puissent atteindre leurs
objectifs.

Dans cette méme perspective, Gertrude, Ameélie, Robert, Leslie et Dani mettent I’accent
sur la performance de leurs PME; ils veulent que les travailleurs fournissent un effort
soutenu, car ils aiment I’environnement de travail qui leur est proposé et veulent que celui-
ci puisse perdurer. De ce fait, Gertrude, Amélie et Robert priorisent comme criteres
d’embauche la compétence et le partage des mémes valeurs qui animent leur PME. Pour
Dani, sa PME est comme sa famille, il veut que les membres de cette famille restent unis,
avec pour but commun I’atteinte de bons résultats. Aussi, tout comme Leslie, il favorise
I’embauche de personnes qui partagent les mémes valeurs que celles de leurs PME et qui
seront motivées a la rendre performante.

En plus de ces FGRH et themes axiaux émergents, nous avons répertorié un ensemble de
FGRH et thémes sélectifs que sont le rapport de proximité, la stratégie du dirigeant
d’entreprise ou celle du dirigeant marketing, les valeurs de la PME, la mobilité du
personnel, le développement des aptitudes de leaders, les travailleurs multiculturels.
Gertrude, Leslie et Dani entretiennent des rapports de proximité avec la direction et les
travailleurs de leurs PME respectives. Ces rapports leur permettent d’étre proches de la
direction, ce qui les rend plus influencables a toutes les stratégies directives de leurs PME.
De plus, les cing travailleurs étant tres engageés dans leurs PME, ils se renseignent sur les

rendements des autres travailleurs afin de leur venir en aide pour garder cette pérennité
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que connait leur PME. Le gestionnaire Robert a des rapports de proximité un peu
différents des trois autres travailleurs. 1l est pres du dirigeant, qui est I’un de ses amis de
longue date, ainsi que des membres de son équipe, mais il a moins de contacts avec les
travailleurs du méme palier que lui, car ils ne travaillent pas ensemble au quotidien. En
effet, les membres de sa PME travaillent par groupes et ne sont pas toujours présents au
méme moment. Il arrive qu’ils travaillent a I’extérieur des bureaux de leur PME. De ce
fait, Robert entretient des rapports collaboratifs seulement avec les responsables des
autres equipes, car cela peut arriver qu’ils se transmettent des offres de clients.

Amélie a des rapports de proximité presque similaires a ceux de Robert, a la différence
qu’elle entretient uniquement des relations collaboratives avec les travailleurs du méme
palier qu’elle parce qu’elle n’est pas intéressée par une relation plus amicale.

La stratégie d’affaires ou du dirigeant est un theme qui revenait assez souvent dans les
différents microrécits des cing travailleurs Gertrude, Amélie, Robert, Leslie et Dani, car
ils sont au courant des stratégies de leurs dirigeants, celles-ci faisant partie de leur
environnement de travail respectif. Ainsi, ’ensemble de leurs actions et de leurs champs
de réflexion est dirigé vers un but commun fixé par la direction ou le dirigeant. Aussi, la
stratégie de leur direction ou de leur dirigeant interfere directement dans leurs taches
quotidiennes. A I’instar des stratégies des dirigeants des trois franchises dont elle est la
responsable marketing, Leslie applique aussi sa stratégie marketing dans son travail. Elle
veut que ses équipes puissent atteindre des rendements élevés grace a son expertise et a
ses nouvelles aptitudes de leader acquises sur le terrain. Cette stratégie consiste a montrer,

aux membres de ses équipes, des techniques d’approche et de vente des services offerts
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par les trois franchises aux clients. De cette maniere ses équipes peuvent aborder
facilement les clients et avoir du succes dans leurs opérations.

VVoyons maintenant les valeurs de I’entreprise. Gertrude, Amélie, Robert, Leslie
trouvent que leurs PME respectives partagent les mémes valeurs qu’eux. De ce fait, ils
per¢oivent les FGRH comme un moyen d’avoir des collégues de travail qui partagent les
mémes valeurs que celles véhiculées dans leurs PME, afin qu’ils puissent maintenir leur
climat de travail. Cela permettrait également a leurs entreprises de demeurer compétitives.
Parlons maintenant du theme de la performance, Gertrude, Amélie, Robert, Leslie et
Dani veulent que leurs entreprises restent pérennes, car cela leur permettrait de pouvoir
travailler dans un milieu stimulant ou ils se sentent épanouis et ou ils peuvent toujours se
dépasser. Selon leurs perceptions, les bons résultats de leurs PME signifient que leurs
actions ont été bénéfiques et qu’ils ont contribué a la réalisation d’un projet porteur.

Pour terminer, nous pouvons dire que chaque FGRH et theme émergeant, axial comme
sélectif, joue un réle complémentaire aux cing FGRH afin de créer un sentiment
d’engagement chez les travailleurs de leurs PME mais aussi pour accroitre leurs
performances. De plus, ces FGRH et ces themes émergents font partie intégrante de leur

quotidien et les aident a se réaliser.

Il. Comparaison des résultats des dirigeants et des travailleurs

Au cours du processus de codification ouvert effectué dans le troisieme chapitre, nous

avons pu voir émerger de nouvelles FGRH et des themes, formels et informels, de la
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perception des FGRH des PME de quelques dirigeants et travailleurs, véhiculés a travers
leurs microrécits. L’ensemble de ces éléments ont par la suite subi un processus de
codification axial et sélectif dans la premiére partie de ce quatrieme chapitre. Cela nous
permet de procéder & une comparaison des données obtenues des deux groupes et, pour
finir, de mettre en relation ces différents concepts afin d’¢laborer notre théorie. Nous
tenons & préciser que ce processus circulaire se faisait parallélement a notre collecte de
données.

Dans ce processus de comparaison, nous nous appuyons sur les codages axiaux et
sélectifs, car ceux-ci ont été produits grace aux trois codages ouverts, au journal de bord
et aux mémos. Aussi, ces codages représentent une synthése de I’ensemble des données
obtenues aupres des répondants. De plus, nous avons décidé de procéder a ce processus
de comparaison des dirigeants et des travailleurs en commencant par les FGRH et les
themes axiaux. Puis nous analyserons les FGRH et les themes sélectifs de nos dix
répondants a savoir : Annie, Carole, Mario, Mathilde, Alexandre, Gertrude, Amélie,
Robert, Leslie et Dani.

En premier lieu, nous avons les fonctions rémunération et évaluation du rendement,
issues de notre processus de catégorisation, et, en deuxieme lieu, les themes et FGRH
émergeant des microrécits de nos répondants, soit I’unicité, I’entraide, le climat de
travail, lesprit d’équipe ou de famille, la collaboration, la performance de
I’entreprise, la bonne atmosphére de travail, les activités interactives ou familiales,
le sentiment de redevabilité et d’appartenance, I’épanouissement, la motivation, les

résultats satisfaisants, la confiance, I’écoute active.
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La fonction évaluation du rendement est axiale pour les cinqg dirigeants Annie, Carole,
Mario, Mathilde et Alexandre pour I’ensemble des travailleurs Gertrude, Amélie,
Robert, Leslie et Dani.

Pour les dirigeants cette fonction est réalisée par eux-mémes ou par les responsables
départementaux, ou encore par les chefs d’équipes et les employés eux-mémes. Elle
permet aux cing dirigeants de mesurer le degré de satisfaction de leurs travailleurs et aussi
de savoir si leurs actions ont eu des résultats bénéfiques sur 1’atteinte des objectifs fixés
par la direction ou par eux-mémes en tant que dirigeant.

Pour les travailleurs, la fonction évaluation du rendement est aussi axiale, car elle leur
permet de connaitre le rendement des autres membres de leur PME et de venir en aide aux
travailleurs qui ont de la difficulté a atteindre les objectifs fixés par la direction ou le
dirigeant de leur PME. Ainsi, ces différents travailleurs espérent participer a la mission de
leur PME.

En bref, on peut dire que cette fonction axiale est percue par les dirigeants comme un
instrument de mesure, et par les travailleurs comme un moyen d’accomplissement et de
dépassement de soi. On peut donc comprendre I’importance que représente cette fonction
pour ces deux groupes d’individus.

La fonction rémunération est axiale pour les dirigeants Carole, Alexandre et pour la
gestionnaire Leslie. Pour Carole, cette fonction est basée sur I’expérience de travail de
chaque membre de sa PME. De ce fait, les travailleurs ayant une formation professionnelle
sont privilégiés dans sa PME. Ceux qui désirent bénéficier des mémes avantages que cette

categorie de travailleurs doivent redoubler d’efforts (productivité) afin de se démarquer
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des autres. Alexandre offre des salaires de base a tous ses travailleurs, ce qui fait que sa
PME est confrontée a un certain taux de roulement.

Leslie, quant a elle, accorde beaucoup d’importance a cette fonction, car la rémunération
est offerte selon le rendement de chaque équipe de travail. Aussi, elle veut obtenir une
rémunération plus élevée compte tenu du temps qu’elle passe a former et a accompagner
les membres de son équipe.

En résumé, on peut dire que la fonction évaluation du rendement ainsi que la fonction
rémunération ont des apports positifs sur la perception de 1I’expérience de travail qu’ont
les dirigeants Carole et Alexandre, de méme que la gestionnaire Leslie.

Examinons maintenant les différentes FGRH et les thémes axiaux émergeant des
microrécits de nos différents répondants que sont I’unicité, I’entraide, le climat de
travail, DPesprit d’équipe ou de famille, la collaboration, la performance de
I’entreprise, la bonne atmosphére de travail, les activités interactives ou familiales,
le sentiment de redevabilité et d’appartenance, I’épanouissement, la motivation, les
résultats satisfaisants, la confiance, I’écoute active.

Ces differentes FGRH et ces différents themes émergents sont axiaux pour nos dix
répondants. En effet, les dirigeants veulent que les membres de leurs PME soient unis,
aient D’esprit d’équipe et qu’ils collaborent chaque jour dans un climat de travail et de
confiance. De plus, ils veulent que les membres de leurs PME aient les mémes valeurs
qu’eux afin de partager leur vision. Aussi, ces dirigeants mettent en place des activités
interactives et familiales de maniere a ce que les membres de leurs PME se sentent

privilégiés et soutenus, les incitant ainsi a rester dans leurs PME.
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Selon la perception des travailleurs, leurs différentes PME concourent a combler leurs
besoins d’accomplissement et de dépassement de soi. En effet, grace a leurs PME, s’ils
doivent faire face a de nouvelles problématiques et souvent occuper des postes pour
lesquels ils n’ont pas forcément d’habilités, ils peuvent montrer 1’étendue de leur savoir-
faire et participer a I’atteinte des résultats de leur PME. IIs peuvent aussi venir au secours
de collegues de travail pour les aider a atteindre les objectifs de leurs PME.

Qutre ces besoins, il y a la performance. Comme nous 1’avons expliqué, les travailleurs
sont heureux de pouvoir bénéficier de ce milieu travail. De ce fait, ils travaillent fort pour
y demeurer. Aussi, le sentiment d’appartenance et le besoin de toujours vouloir se
dépasser conduisent leurs PME respectives vers un état de performance soutenu.

Pour terminer, ces différentes FGRH et ces themes émergeant s’entremélent dans le milieu
de travail des cinq dirigeants et des cinq travailleurs en fonction des objectifs qu’ils
veulent atteindre. Pour les dirigeants, cela se résume a créer un milieu de travail
épanouissant pour leurs travailleurs afin que ceux-ci puissent demeurer dans leurs
PME et ainsi se procurer un avantage concurrentiel durable.

Pour les travailleurs, cela consiste a maintenir un milieu de travail qu’ils apprécient,
voire méme un milieu de vie, offert par leurs PME qui leur permette de s’accomplir.
On peut dire que ces FGRH et ces themes font partie des facteurs de succes des PME des
Laurentides.

Présentons maintenant les différentes FGRH sélectives extraites de notre typologie, et les
FGRH et themes sélectifs émergeant des microrécits des dix répondants. Nous avons,

comme premiéres fonctions, la dotation et le recrutement.
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Selon les perceptions de I’expérience de travail décrites par les dirigeants Annie, Carole,
Mario, Mathilde et Alexandre, et les travailleurs Gertrude, Amélie, Robert, Leslie et
Dani, ces fonctions sont sélectives. En effet, pour Mario et Mathilde ces processus se
font a I’interne; ce sont les travailleurs de leur PME qui se chargent de véhiculer
I’information de postes disponibles aux membres qui ne sont pas informes et aux
personnes de leurs entourages (familles et amis connues de la direction de la PME). Cela
peut se justifier par la relation de proximité entretenue, par la direction et 1’ensemble des
travailleur. Cette relation permet & Mario et Mathilde de débaucher de nouveaux talents
dans I’entourage des travailleurs de leur PME et, par la méme occasion, avoir des
personnes qui connaissent leur PME et qui ont aussi des rapports de proximité avec la
plupart des membres de leur entreprise. pour sa part, Alexandre veut des personnes
qualifiées, qui partagent aussi les mémes valeurs que celles qu’il entretient dans sa PME.
Annie et Carole veulent des travailleurs compétents qui peuvent étre plus réactifs a leur
stratégie d’entreprise. Qu’en est-il de nos travailleurs Gertrude, Amélie, Robert, Leslie
et Dani ?

Ces fonctions sont considérées par ceux-ci comme des facteurs favorisant 1’intégration
d’autres travailleurs qui ont les mémes valeurs que celles de leurs entreprises, et qui
détiennent certaines compeétences qui pourraient les aider dans la gestion des membres de
leurs PME qui rencontrent des difficultés de rendement. De plus, I’embauche de nouveaux
travailleurs compétents, et qui entretiennent les mémes valeurs qu’eux, les aident a relever
de nouveaux deéfis et a atteindre les objectifs de leurs PME. Gertrude, Amélie et Robert

veulent toujours avoir des collégues de travail qui détiennent certaines aptitudes de leaders
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afin que ceux-ci puissent les appuyer dans les responsabilités quotidiennes. Leslie aime
avoir des collégues qui comprennent sa stratégie marketing (des techniques de vente, des
services offerts aux clients par les trois franchises). Cela a pour effet de la stimuler. Pour
sa part, Dani est habitué a travailler avec des personnes qui partagent les mémes valeurs
que lui et qui sont motivées a accomplir leur devoir. De ce fait, il aimerait avoir de
nouveaux collégues compétents, qui ont les mémes valeurs que celles de sa PME, afin
d’étre toujours performant.

En bref, les fonctions dotation et recrutement sont percues comme des fonctions favorisant
I’intégration de personnes qualifiées et qui adhérent aux mémes valeurs que celles des
différentes PME de nos cing dirigeants et cinq travailleurs.

En plus des fonctions dotation et recrutement, nous avions aussi la fonction formation.
Cette fonction est sélective pour les dirigeants, car elle s’adresse a une catégorie de
travailleurs, soit ceux qui doivent occuper plusieurs postes ou gérer des équipes de travail.
Pour Annie, la formation est axiale, car sa PME ne dispose pas d’assez de ressources
financiéres pour offrir la formation a tous ses travailleurs. Elle préfere prioriser les
responsables départementaux et les chefs d’équipes afin qu’ils soient en mesure de gérer
les employés a leur charge. Carole aussi priorise certains travailleurs (les chefs d’équipes
et les responsables départementaux). Mario et Mathilde offrent des formations en
fonction des départements de leur PME. De ce fait, la formation est différente entre les
paliers. Alexandre n’offre pas de formation a ses travailleurs. C’est d’ailleurs la raison

pour laquelle il priorise le recrutement des personnes ayant des formations académiques
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afin de ne pas avoir a allouer de fonds pour la formation. Toutefois, il serait prét a offrir
des formations continues aux membres de sa PME qui ont plus d’ancienneté.

Pour les travailleurs, la fonction formation leur permet de renforcer leurs compétences et
d’étre plus réactifs dans leurs actions d’aide envers les membres de leur PME. Gertrude
et Amélie percoivent cette fonction comme un moyen de renforcer leurs aptitudes
organisationnelles. Pour Robert et Leslie, elle leur permet d’étre plus efficaces dans leur
role de travailleur. Dani voit cette fonction comme un moyen d’aller chercher les
aptitudes dont sa PME a besoin pour rester pérenne. En plus, cela lui permet
d’accroitre ses compétences afin de pouvoir donner le meilleur de lui-méme
continuellement.

En somme, les différentes FGRH que sont la dotation, le recrutement, la formation et la
rémunération sont des fonctions percues par nos dirigeants comme des moyens de
bénéficier de travailleurs qualifiés, et par nos cinq travailleurs comme un moyen de
bénéficier de collégues de travail compétents. Aussi, la fonction formation sert a renforcer
les aptitudes des travailleurs (nouveaux et anciens) afin qu’ils soient toujours performants.
Analysons maintenant les FGRH et les théemes sélectifs émergeant des microrécits des
dirigeants et des travailleurs. Nous avons la stratégie du dirigeant ou de la dirigeante
d’entreprise, la stratégie de la gestionnaire RH et Marketing, les valeurs de
I’entreprise, le rapport de proximité, le style du dirigeant, le caractére multiculturel
des travailleurs des différentes PME, la politique de direction, la hiérarchie et les

protocoles, le développement des aptitudes de leaders.
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En ce qui concerne les dirigeants, ceux-ci ont des stratégies différentes qui ont pour but
de maintenir leurs PME pérennes. Ces stratégies s’appuient sur les FGRH et les thémes
axiaux informels cités plus haut, afin que leur efficacité soit accrue sur les membres de
leurs PME. En effet, ces FGRH et ces thémes axiaux informels naviguent dans
I’environnement de travail des PME. De ce fait, ils permettent aux dirigeants de rependre
plus facilement leurs stratégies aupres des membres de leurs PME. Carole rajoute a la
stratégie de sa PME sa propre stratégie RH afin de mieux véhiculer celle de son entreprise
aux travailleurs, a I’interne comme a 1’externe. Aussi, Carole pense que sa stratégie RH
agit positivement sur les travailleurs, en plus de soutenir la stratégie de sa PME. Donc,
elle embauche des travailleurs compétents, qui seront aussi sensibles a sa stratégie et a
celle de sa PME.

Pour les travailleurs, la stratégie de leur dirigeant est sélective, car elle permet de créer
ce milieu de travail propice a leur épanouissement. De plus, cette stratégie favorise
I’intégration de travailleurs qui les aident a se dépasser et a réaliser de grandes prouesses
(relever de nouveaux défis) dans leurs PME. Leslie applique également sa stratégie
marketing sur ses différentes équipes afin d’atteindre de bons résultats.

Au sujet des valeurs de I’entrepris, les dirigeants mettent beaucoup 1’accent celles qu’ils
véhiculent dans leurs PME. Ils font méme de ces valeurs des criteres de sélection afin
d’avoir des travailleurs compétents qui ont aussi les mémes valeurs qu’eux. En fait, ils
veulent que leurs travailleurs partagent leurs valeurs afin qu’ensemble ils puissent

converger vers 1’atteinte d’un but commun.
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Pour leur part, les travailleurs aiment leurs PME respectives et trouvent que ¢’est un
privilége d’avoir une PME qui, en plus de leur offrir un milieu de travail ou ils peuvent
accomplir de grandes choses, partage les mémes valeurs qu’eux. Aussi, les valeurs de
I’entreprise sont sélectives pour Gertrude, Amélie, Robert, Leslie et Dani, car ils veulent
que les travailleurs qui intégrent leurs entreprises aient les mémes valeurs qu’eux. Selon
ces cing travailleurs, si de nouveaux venus partagent les mémes valeurs, ils travailleront
pour maintenir leurs PME pérennes, car ils aimeront travailler dans ce milieu de travail.
En outre, ces personnes pourront s’épanouir et les aider a se réaliser.

Les dirigeants entretiennent des rapports de proximité avec les membres de leurs PME.
Ces rapports permettent de transmettre les informations de la direction aux travailleurs.
Ainsi les informations sont plus vite véhiculées et les travailleurs sont informés des
nouvelles mesures prises par I’entreprise. En plus, ces rapports permettent a chaque
dirigeant de mieux partager sa stratégie aux membres de sa PME. De ce fait, ces personnes
travaillent pour atteindre les mémes objectifs.

Les travailleurs, quant a eux, utilisent ce rapport de proximité pour s’informer sur les
résultats de leurs PME et collaborent avec leurs collégues de travail qui ont des difficultés
a performer et a fournir de meilleurs résultats. Ce rapport leur permet d’étre plus proches
de leurs collégues de travail et de mieux les aider dans leurs taches.

Le style du dirigeant, la politique de direction, la hiérarchie et les protocoles sont des
themes sélectifs utilisés par les dirigeants pour maintenir la motivation de leurs travailleurs

afin que ceux-ci puissent étre toujours productifs.
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Pour les travailleurs, le développement des aptitudes de leaders est sélectif. En effet,
relié a la fonction formation et a I’expérience de travail, Gertrude, Amélie, Robert,
Leslie et Dani percoivent le développement des aptitudes de leaders comme un privilege
dont ils bénéficient grace a leurs PME. De plus, cette fonction leur permet d’étre plus
efficaces dans leurs réalisations et responsabilités. Aussi, elle leur permet de venir en aide
aux autres membres de leur entreprise qui ne bénéficient pas de formation ou qui ont de
la difficulté a performer.

En somme, la perception des FGRH et des themes sélectifs (la dotation, le recrutement,
la formation, la stratégie du dirigeant ou de la dirigeante d’entreprise, la stratégie de
la gestionnaire RH et Marketing, les valeurs de ’entreprise, le rapport de proximité,
le style du dirigeant, le caractére multiculturel des travailleurs des différentes PME,
la politique de direction, la hiérarchie et les protocoles, le développement des
aptitudes de leaders) differe selon que les individus sont des dirigeants ou des
travailleurs. En effet, si nous prenons I’exemple de Mario et Mathilde, ces dirigeants
utilisent la formation pour développer les compétences de leurs travailleurs afin que ceux-
ci soient plus efficaces dans leurs taches, ce qui devient un avantage concurrentiel. Selon
Dani, cette fonction est percue comme un moyen et un privilege dont il peut bénéficier
afin d’aider ses collégues dans leurs activités, et par la méme occasion maintenir la
pérennité de sa PME. Partant de ce constat, la perception des FGRH et des themes
émergeant des différents recits de nos répondants different selon leur position
hiérarchique. Mais, leurs actions convergent vers un méme but: celui d’assurer un

avantage concurrentiel durable a leur entreprise et de la garder pérenne.
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Ces FGRH et ces thémes sélectifs font partie des fondements de leur PME et s’appuient
des FGRH et des thémes axiaux de leur PME. Par ailleurs, ce sont les perceptions
interprétatives, de ces différentes FGRH et ces thémes (axiaux et sélectifs), des dirigeants
et travailleurs qui permettent d’expliquer le sentiment d’engagement, voire d’attachement,
d’épanouissement et d’accomplissement des travailleurs et des dirigeants dans leurs PME

respectives.

I11. Phase 6 : Elaboration de la théorie

L’¢élaboration de la théorie représente la sixieme étape de I’approche par la théorisation
enracinée. Elle consiste a mettre en évidence les relations entre les catégories et nous
permet d’avoir un regard un peu plus global du phénoméne étudié (Fortin & J. Gagnon,
2016; Glaser & Strauss, 1967). Dans cette recherche, nous voulons comprendre les
perceptions des FGRH telles qu’interprétées par les dirigeants et les travailleurs de
PME de la région des Laurentides, sans pour autant généraliser les résultats a toutes les
PME. En effet, ¢’est dans une posture épistémologique postmoderniste que nous avons
entrepris cette recherche, afin de saisir la profondeur des expériences de dirigeants et de
travailleurs de PME de la région des Laurentides, en étudiant la pluralité des expériences
vecues. Aussi, cette partie sert a rendre compte de nos conclusions. Nous présentons nos

résultats comme étant propres a chaque PME.
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Pour répondre a notre objectif spécifique qui est de comprendre les perceptions des
FGRH des dirigeants et des travailleurs de PME de la région des Laurentides, nous
avons étudié les microrécits de dirigeants et de travailleurs de PME de la région des
Laurentides en nous appuyant sur quelques FGRH. Ces FGRH ont été extraites de la
typologie de Wright et al. (2001) et convergences des typologies de Cadin et al. (2007) et
de Hornsby et Kuratko (2003). Aussi, nous avions une posture épistémologique
postmoderniste et une démarche inductive inspirée de la méthodologie de la théorisation
enracinée.

Notre étude nous a permis de comprendre que les FGRH étaient pergues par les
travailleurs de PME des Laurentides comme des moyens leur permettant de combler leurs
besoins d’accomplissement, d’estime de soi et d’appartenance.

Les dirigeants saisissent en effet qu’ils congoivent et mettent en place des techniques
suscitant une contribution volontaire chez leurs travailleurs ce qui pousserait ces
derniers a se dépasser et par conséquent a atteindre les objectifs de leur entreprise et la
garder pérenne. Aussi, les dirigeants percoivent qu’ils participent a la mise en ceuvre de
la mission de leur PME en recrutant des individus qui partagent les mémes valeurs que
celles instaurées dans leurs PME, en plus d’avoir des aptitudes répondant aux exigences
des postes a combler. En outre, ces dirigeants accompagnent les membres de leurs
entreprises dans leurs roles de tous les jours afin de s’ assurer que ceux-ci sont bien intégrés
et pour mieux véhiculer leurs objectifs. Tous ces éléments contribueraient, selon les
dirigeants, a répondre aux besoins des travailleurs de développer leur estime de soi, leur

sentiment d’appartement en plus du sentiment de réalisation et d’accomplissement.
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Les travailleurs, quant & eux, percoivent que I’assouvissement de leurs besoins
d’accomplissement, d’estime de soi et d’appartenance passe par I’atteinte des objectifs
fixés par leurs organisations.

De plus, le fait de pouvoir se surpasser en relevant des défis au quotidien les aiderait a
combler leurs besoins d’accomplissement et, par la méme occasion, leurs permettrait de
préserver cet environnement de travail. En effet, ceux-ci veulent étre reconnus pour le
travail qu’ils font et ’apport significatif dans leur organisation. De ce fait, ils occupent
des responsabilités pour lesquelles ils n’ont pas nécessairement les aptitudes et suivent
des formations pour s’améliorer. Aussi, ils s’entraident entre collégues et vont chercher
des connaissances qui pourront les aider dans leur tdche quotidienne et accroitre les
compétences des membres de leur équipe.

En somme, la perception d’atteindre leurs objectifs individuels liés aux besoins humains
ainsi que le sentiment d’engagement que suscite 1’environnement de travail donne aux
dirigeants et aux travailleurs la perception de créer un avantage concurrentiel durable de
leurs PME. Aussi, cela les amene a ressentir qu’ils se comprennent dans 1’expérience
humaine, tout en se distinguant par leurs réles.

Par ailleurs, leurs désirs insatiables de répondre a leurs besoins humains les conduisent a
croire qu’ils se surpassent dans leurs différents roles. L’étude des microrécits des
répondants a travers la typologie des FGRH nous a permis de recenser un grand nombre
de FGRH et de thémes informels qui environnent le milieu de travail des membres des
PME. Le tableau 31, Liste des FGRH et thémes émergeant des dirigeants et des

travailleurs, présente une liste de ces différents éléments, selon les dirigeants et les
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travailleurs. En effet, ces FGRH et ces themes sont inhérents aux milieux de travail de nos
dix répondants. Aussi, sans le savoir, chaque dirigeant ou travailleur dans son microrécit
respectif fait appel a ses thémes quand il veut répondre a I’un de ses besoins humains.
L’ensemble de ces éléments permet a chaque travailleur de sentir qu’il atteint son idéal
humain.

En outre, le double sentiment d’accomplissement humain et de compréhension réciproque
leur fait ressentir une mobilisation collective des membres de leurs PME et leur permet

peut-étre de créer un avantage concurrentiel durable de leur PME.
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Dirigeants

- L’unicité

- L’entraide

- Le climat de travail

- L’esprit d’équipe ou de famille
- La collaboration

- La performance

- La bonne atmosphére de travail
- Les activités interactives ou
familiales

- Le sentiment de redevabilité et
d’appartenance

- L’épanouissement

- La motivation

- Les résultats satisfaisants

- La confiance

- L’écoute active

- La stratégie du dirigeant ou de la
dirigeante d’entreprise

- Les valeurs de I’entreprise

- Le rapport de proximité

- Le style du dirigeant

- Le caractere multiculturel des
travailleurs des différentes PME

- La politique de direction, la
hiérarchie et les protocoles.

Travailleurs

- Le sentiment de redevabilité

- Le sentiment d’appartenance

- L’écoute active

- La collaboration

- Le climat de travail ou de
confiance

- L’entraide

- Le travail et I’esprit d’équipe

- La performance de la PME

- La motivation et I’indépendance
- Le rapport de proximité

- La stratégie du dirigeant
d’entreprise ou celle du dirigeant
marketing

- Les valeurs de la PME

- La mobilité du personnel

- Le développement des aptitudes
de leaders

- Les travailleurs multiculturels.

Tableau 31 : Liste des FGRH et themes émergeant des dirigeants et des travailleurs,

(Kacou,2020)



Elaboration d'un modéle descriptif de la théorie

4 FGRH _\

Dotation,
recrutement,
formation,
rémunération,
évaluation du rende-
ment,

la motvation,

Les activités interac-
tives ou familiales,

Le climat detravail

des PME

La stratégie du difgeant
ou de la dingeante
d'enfreprise

Les valeurs de I'entre-
prise

Le rapport de proximité
Le style du dirigeant

La poliique de direction,

N

/[_}irec:tinn ou [:Iiriuemt:\

PME
L'unicité,
L'enfraide,

La collaboration,

la confiance, I'écoute active,
La collaboration,

Le climat de travail,

Le travail et I'espritd’équipe,

Qrappnrt de proximite,

@virm nement de travail de&\

La bonne atmosphére de fravail,

aduanyuy

1[0

ﬁn; sentiment de redevakilité \

Le sentiment d'appartenance

e ddopasg

L'enfraide, |a collaboration

Travailleurs

engages pour za PME

L'&panouizs ement,
les résultats safisfaisants,

\Ij confiance, /

/

Contribuent

Avantage

concurrentiel

Figure 2: Elaboration d'un modéle descriptif de la théorie, (Kacou, 2020)
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Chapitre V : Conclusion générale

I. Conclusion des analyses

L’étude des microrécits des travailleurs de PME que nous avons rencontrés nous a permis
d’avoir une connaissance individuelle des réalités de dirigeants et de travailleurs dans
leurs PME respectives, donc d’atteindre notre objectif de recherche qui est de
comprendre les perceptions des FGRH telles qu’interprétées par les dirigeants et les
travailleurs de PME de la région des Laurentides. En effet, selon les perceptions des
dirigeants, ces éléments contribueraient a créer une volonté mobilisatrice des membres de
leurs différentes PME, ce qui favoriseraient un avantage concurrentiel durable.

L’étude des perceptions des travailleurs révele que leur désir de répondre a leurs besoins
d’accomplissement, d’estime de soi et d’appartenance les conduirait a développer un
engagement envers leur PME.

Les différents objectifs recherchés par ces acteurs de PME les améneraient a ressentir
qu’ils se retrouvent dans 1’expérience humaine.

L atteinte de nos résultats de recherche a été rendue possible au moyen de I’approche de
la théorisation enracinée, qui permet, a travers son processus itératif, I’étude de différentes
perceptions (Corbin & Strauss, 2015), et également gréace a notre posture epistémologique
postmoderniste qui nous fait nous rendre compte de la tres grande diversité des mondes

individuels.
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Cette posture nous a donc portée a nous intéresser aux récits de chacun de nos répondants
comme étant uniques et riche, ce qui nous a menée a atteindre notre objectif de recherche.
Par ailleurs, de la pluralité de perceptions que comportait notre étude, il s’est dégagé des
convergences d’expérience humaine.

En effet, pour les dirigeants de PME, leur perception des FGRH découleraient de ces
convergences, ce qui suscite le « sentiment » de mobilisation collective des membres de
I’entreprise. En ce qui concerne les travailleurs, cela viendrait de leur désir de satisfaire
leurs besoins d’estime de soi, d’accomplissement et d’appartenance, ce qui aurait pour
résultat de de créer un sentiment d’engagement envers leurs PME.

Selon la littérature, la relation de proximité est tres forte et importante dans les PME,
compte tenu de leur taille et de leur mode de gestion (Filion & Allali, 2007; Mahé De
Boislandelle et al., 1998). Effectivement, dans une PME le dirigeant est proche de ses
travailleurs car ils partagent les mémes lieux et conditions de travail. Aussi, il est trés
facile d’intégrer les buts individuels aux buts de 1’organisation (Filion & Allali, 2007). De
ce fait, lorsque les travailleurs cherchent a satisfaire leurs besoins d’accomplissement,
d’estime de soi et d’appartenance, ils atteignent les objectifs de leurs PME, car ceux-ci ne
font plus qu’un avec les leurs (Filion & Allali, 2007).

En outre, les travailleurs sont proches du pouvoir décisionnel, ¢’est-a-dire qu’ils ont accés
directement aux prises de décisions et peuvent soumettre directement leurs idées a leurs
dirigeants. Les objectifs et les stratégies leur sont communiqués directement. Ils sont ainsi

plus influencés par le style et les valeurs de la direction ou du dirigeant, contrairement aux
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GE ou la structure de 1’organisation est plus rigide et protocolaire (Mahé de Boislandelle,
2015).

Hormis les buts convergents, nous avons I’entraide et la transmission des informations
(Filion & Allali, 2007) car, lorsque le travailleur ou le dirigeant a besoin de
renseignements ou de transmettre une information, 1’un ou I’autre n’a pas besoin de passer
par de longues procédures ou par I’intermédiaire d’une autre personne, étant donné qu’ils
partagent tous le méme environnement, et la ligne hiérarchique est souvent inexistante
(Annie Gosselin, 2009). En outre, la circulation de I’information repose sur des relations
interpersonnelles.

En plus des informations, les membres des PME s’entraident. Gréce a leur proximité, les
acteurs des PME ont des contacts plus fréquents, donc une meilleure connaissance des
difficultés de leurs membres. Par conséquent, il est plus facile de venir en aide a celui qui
en a besoin (Filion & Allali, 2007; Mahé de Boislandelle, 2015).

Outre ces caractéristiques, il y a I’environnement de travail. En effet, compte tenu de leur
taille, les membres des PME assument plusieurs responsabilités. De ce fait, il est plus
facile de se réaliser, car ces entreprises abondent en défis et encouragent leurs travailleurs
a prendre des initiatives (Bruno Fabi & Lacoursiére, 2006).

Notre ¢tude démontre que 1’'univers des PME est propice a la satisfaction des besoins
humains fondamentaux : estime de soi, accomplissement, et appartenance des travailleurs.
On congoit que, selon les perceptions des dirigeants et des travailleurs étudiées, plus
I’entreprise est petite, plus grand sera le sentiment d’appartenance des travailleurs envers

leurs PME.
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Toujours selon la perception de nos répondants, les travailleurs peuvent s’identifier plus
facilement a leur PME (valeurs) et ont I’occasion de nombreux défis, ce qui contribue a
combler leur besoin d’accomplissement.

Dans la TPE de Robert, considérant la nature de leurs activités, les travailleurs sont plus
indépendants. Cependant, selon sa perception, on peut remarquer que le fait d’étre un
leader de groupe le conduit a développer ses compétences, a relever des défis plus
stimulants, ce qui lui procure le sentiment de satisfaire son besoin d’estime de soi.

En plus, Robert va chercher des formations qui pourront aider les membres de son équipe
a exécuter leurs taches de sorte que ces personnes puissent participer a 1’atteinte de son
besoin d’accomplissement.

Selon la perception de Dani, dans sa TPE la relation de proximité est trés présente. De ce
fait, les membres tisent des liens trés forts et s’entraident a relever leurs défis quotidiens.
IIs bénéficieraient également de formations de haut niveau (études universitaires), ce qui
ne serait pas possible dans une autre TPE. L’ensemble des caractéristiques de sa TPE le
conduirait & s’épanouir, satisfaire ses besoins d’estime de soi et d’accomplissement.
Dans les PE, I’environnement de travail conduit les travailleurs a développer des attitudes
proactives et de leaders a cause de leurs différents rbles (Société québécoise de
développement de la main-d'oeuvre, Université Laval Faculté des sciences de
I'administration Direction de la recherche, Université Laval Groupe de recherche sur la P.

M. E. et I'entrepreneurship, Garand, & D' Amboise, 1994).
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Selon la littérature, le dirigeant entretient une relation de proximité avec ses travailleurs
afin que ceux-ci puissent étre influencés par son style de direction, sa vision et ses
objectifs, de sorte qu’ils travaillent pour atteindre les objectifs de son entreprise.
L’analyse des perceptions d’Amélie (travailleuse), Alexandre (dirigeant), Leslie
(travailleuse) démontrent pour les dirigeants souhaiteraient que les membres de leur PE
aient 1’esprit d’équipe, les mémes valeurs qu’eux afin de partager leur vision. Aussi, les
actions entreprises par les dirigeants ou le responsable du personnel (RP) auraient pour
objectif de recruter des travailleurs qui pourraient satisfaire leurs attentes. De plus, ils
mettent en place des activités interactives et familiales afin que les membres de leurs PE
se sentent privilégiés, en vue de consolider leurs esprits collaboratifs et combler leurs
besoins humains fondamentaux.

Pour les travailleurs, ils seraient habitués a faire preuve de leadership dans les PE, car ils
doivent tres fréquemment résoudre de nouveaux problemes en lien avec des postes pour
lesquels ils n’ont pas nécessairement les compétences.

Dans I’analyse du microrécit de Leslie, on a pu comprendre que celle-ci devait former et
accompagner les nouveaux membres de son département, comme doit le faire
normalement la responsable RH. En agissant ainsi, Leslie se sentait importante pour sa
PME, ce qui a eu pour effet d’accroitre son estime d’elle-méme. De plus, elle arrivait a
développer de nouvelles aptitudes de gestionnaire qui concouraient a la rendre, toujours
selon elle, plus performante.

Par ailleurs, les caractéristiques de sa PE et son role contribueraient a combler ses besoins

d’estime de soi et d’accomplissement.
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Dans les ME, selon les perceptions des dirigeants et des travailleurs, il semblerait que
cette catégorie de PME soit plus sélective quant a I’emploi des FGRH.

En effet, pour les dirigeants, certaines FGRH peuvent s’appliquer a la majorité des
travailleurs (évaluation du rendement), tandis que d’autres semblent plutot réservées a des
travailleurs clés de I’organisation (formation). Selon le microrécit de Mario et Mathilde,
les FGRH seraient percues comme un moyen de renforcer le savoir-faire ou les aptitudes
de leader de leurs différents responsables d’équipes, afin que ceux-ci puissent influencer
positivement les travailleurs a leur charge et aient I’impression d’étre plus performants
dans leurs taches. En agissant ainsi, les dirigeants aideraient leurs travailleurs a répondre
a leurs besoins d’estime de soi et d’accomplissement.

En ce qui concerne les travailleurs des ME, ces FGRH leur permettraient de bénéficier de
collégues de travail compétents, qui partagent les mémes valeurs que celles de leurs ME.
A cet effet, ces collégues pourraient les soutenir dans 1’exécution de leurs taches et les
aider a répondre a leurs besoins fondamentaux (estime de soi, accomplissement et
appartenance).

En outre, dans les ME le nombre de travailleurs est plus grand que celui des TPE ou PE.
Par consequent, les travailleurs souhaiteraient prouver leurs valeurs. Aussi comme pergue
dans le microrécit de Gertrude, il n’est pas rare de voir qu’un travailleur accepte plus de

responsabilités afin de prouver sa valeur et d’assouvir son besoin d’accomplissement.
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En somme, nous pouvons dire que, dans les différentes catégories de PME, se forme un
type de synergie-solidarité de proximité affective du genre que l'on retrouve dans les
équipes de haute performance de projet (Tuckman, 2012). 1l s'agit d'une sorte d’esprit de
groupe qui procure comme une effervescence aux membres des PME. Par conséquent, il
y aun réel engagement des travailleurs et des dirigeants, surtout de la part des travailleurs,
pour construire un milieu de vie, sous le couvert de la collaboration avec des collegues de
travail compétents, et le plaisir de réaliser collectivement un projet commun. La PME peut
étre considérée dans ce contexte comme une forme de gestion de projet dans laquelle la

mission de la PME est le projet.
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I1. Portées et limites de la recherche

1.1 Portées pour les sciences de la gestion, les chercheurs et les praticiens

PME, GRH

Nous pouvons dire que notre recherche aura eu plusieurs apports significatifs dans le
contexte de 1’étude des PME.

En premier lieu, elle aura permis de comprendre les perceptions des FGRH telles
qu’interprétées par les dirigeants et les travailleurs de PME de la région des
Laurentides. Cette étude aura effectivement donné 1’occasion d’avoir une vue
d’ensemble des expériences de dix dirigeants et travailleurs de la région des Laurentides.
Selon I’interprétation des perceptions des travailleurs, leur sentiment d’engagement serait
lié a leur désir de répondre a leurs besoins d’accomplissement, d’estime de soi et
d’appartenance. Aussi, leurs PME bénéficieraient d’un univers qui aide ces travailleurs a
répondre a ces besoins, et, en essayant de les assouvir, les travailleurs contribueraient
selon eux a créer un avantage concurrentiel durable pour leurs PME. En ce qui concerne
les dirigeants, ils ont la perception de créer une volonté mobilisatrice chez les travailleurs
de leurs différentes PME ce qui, selon eux, favoriseraient un avantage concurrentiel
durable pour leurs entreprises.

En deuxieme lieu, notre etude aura permis de répertorier un grand nombre de FGRH et de
facteurs organisationnels inhérents au milieu de travail de ces PME. Tous ces éléments

jouent des réles significatifs dans le quotidien des travailleurs et des gestionnaires, car ils
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sont présents dans leur environnement de travail et les accompagnent dans leurs
différentes taches.

En dernier lieu, nous avons tenté de comprendre I’importance de I’alignement des valeurs
de D’entreprise par rapport a ses travailleurs. En effet, les membres de ces PME,
travailleurs comme dirigeants, recherchent des personnes qui partagent les mémes valeurs
qu’eux. Il semblerait, selon les perceptions de ces deux groupes de répondants, que si les
membres de leurs PME ont les mémes valeurs qu’eux, ils pourront les aider a se réaliser
et a maintenir le milieu de travail offert par leurs PME respectives. Aussi, ce sentiment
d’engagement des travailleurs envers les PME les conduirait a créer un avantage
concurrentiel durable.

Toutes ces trois portées s’inscrivent dans une contribution unique de notre mémoire, a
savoir notre capacité a bien comprendre les dynamiques interpersonnelles en milieu de
travail qui émergent d’une pluralité de réalités individuelles convergence. Autrement dit,
notre étude dévoile en quoi et comment les réalités individuelles en termes d’expériences
humaines peuvent tout de méme converger et permettre de créer des liens de solidarité et
d’engagement envers une collectivité, méme si tous et chacun conserve une maniéere bien
personnelle de comprendre les choses. Le postmodernisme nous aura permis, grace a la
théorisation enracinée, de rendre compte des disparités et des divergences individuelles
de vécu individuel en milieu de travail. De plus, le postmodernisme permet de rendre
compte des realités propres a chaque PME telle que vecue par des individus fort différents,
et malgré tout révéle des convergences. VVoila en quoi notre mémoire est une contribution

a la littérature en sciences de la gestion, a la FGRH et a la gestion des PME.
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1.2 Limites pour les sciences de la gestion, les chercheurs et les praticiens

de PME, GRH

Pour ce qui est des limites de notre étude, nous avons tout d’abord la délimitation
géographique. En effet, notre échantillonnage comprend dix dirigeants et travailleurs de
PME de la région des Laurentides. De ce fait, les résultats obtenus ne répondent que
partiellement a notre question spécifique, car nous n’avons pas étudié les dirigeants et les
travailleurs de toutes les PME des Laurentides.

Comme deuxiéme limite, nous pouvons parler des restrictions de notre approche
épistémologique postmoderniste. En effet, notre étude méthodologique s’appuie du
postmodernisme de ce fait, nous ne pouvons pas généraliser nos résultats a tous les
dirigeants et travailleurs des Laurentides. Si 1’on veut comprendre les perceptions des
FGRH des dirigeants et des travailleurs d’autres PME de la région des Laurentides,
il faudrait mener des études directement aupres des membres de ces différentes PME,
selon une perspective épistémologique interprétative, voire méme néopositiviste, ce qui
donnerait la possibilité a d’autres types de recherches de saisir la réalité de ces dirigeants

et de ces travailleurs de PME.

I11. Validité par la théorisation enracinée et le postmodernisme

Notre recherche est construite a 1’aide de 1’approche épistémologique postmoderniste et

de la theorisation enracinée. Ces deux approches disposent de techniques nous permettant

d’attester de la qualité de notre recherche selon les exigences de la recherche qualitatives.



172

Comme présenté dans notre chapitre I, nous avons, tout d’abord, notre posture
épistémologique qui nous offert 1’occasion de saisir la réalité, telle que pergue par nos
répondants, de leur milieu de vie (validité de contexte) et ainsi que de la rapporter selon
notre expérience personnelle (validité phénomenologique). En effet, notre étude portait
sur les perceptions des FGRH des dirigeants et des travailleurs de PME de la région
des Laurentides.

Aussi, ces deux types de validité, propres a notre posture de recherche, nous donnait la
possibilité d’explorer les perceptions des travailleurs et des dirigeants de PME et de leur
environnement de travail. De plus, ils nous permettaient, en tant que chercheure, de faire
appel a notre perception pour la retranscription et 1’analyse des données, ce qui est le
propre méme de notre recherche. Hormis ces deux validités, nous avions aussi, la validité
interne, la validité externe et la validité de construite, et la fiabilité. La validité
interne repose sur notre grille d’entrevue et le processus itératif d’analyse de données de
la théorisation enracinée, plus spécifiquement sur I’échantillonnage théorique. Nous avons
procédé a des entrevues jusqu’a ce que celles-ci n’apportent plus d’informations
suffisamment nouvelles. La validité externe se mesure par la diversité de nos répondants
et notre posture épistémologique. La validité de construite, quant a elle, fait référence au
processus logique que nous utilisons dans notre démarche de collecte et d’analyse de
données. Nous avons comme approche la théorisation enracinée. Celle-ci nous permet de
saisir les composantes fonctionnelles et contextuelles du langage a travers les microrecits
des travailleurs des PME des Laurentides. Cette approche fait appel a un processus itératif

entre la collecte et ’analyse de données. De ce fait, elle nous donne en tout temps la
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possibilité de vérifier si le processus de collectes de données respecte notre démarche
méthodologique. Ensuite, nous avons proceédé par triangulation, car nous faisions un
processus de va-et-vient entre la collecte et 1’analyse de nos données (récit et journal de
bord) et les composants analytiques (mémaos), afin de multiplier les sources de données et
d’avoir des données qui reflétent I’expérience telle que vécue par les travailleurs des PME
(Harbour, 2007, p. 102).

De plus, avec chaque répondant nous avons fait un récapitulatif des différentes données
que nous avions retranscrites afin d’attester avec eux de la validité et de la fiabilité de ces
données.

Pour terminer, nous avions la fiabilité. Ce critére se vérifie par notre grille d’entrevue.
Pour se faire, & chacune de nos entrevues, nous avions toujours la méme grille. Malgré les
différents apports de nos répondants, celle-ci est restée inchangée. De plus, notre grille
d’entrevue semi-dirigée a été construite en fonction de notre objectif de recherche, elle est
fiable. Comme autre critére de fiabilité, nous pouvons parler de notre posture en tant que
chercheure. En fait, nous étions seule comme chercheure pour cette étude. Aussi, en tant
qu’instrument de collecte et d’analyse de données, nous menions nos entrevues seule avec
nos répondants, et notions nos perceptions dans nos mémos. Ces différents éléments

attestent donc de notre rigueur scientifique.
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IVV. Discussion et conclusion

La présente recherche avait pour objectif de comprendre les perceptions des FGRH telles
qu’interprétées par les dirigeants et les travailleurs de PME de la région des
Laurentides. Nous voulions saisir, a travers leurs microrécits, comment les dirigeants et
les travailleurs percevaient les FGRH dans leurs PME. Pour atteindre notre objectif, nous
avons adopté une posture épistémologique postmoderniste. Celle-ci nous a permis de
rendre compte de la pluralité des vérités et des réalités des individus, et ainsi d’aller au-
dela du discours managérial qui donne beaucoup de crédit a la perception collective, et
peu & la perception des expériences humaines contenues dans les microrécits de dirigeants
et de travailleurs de PME.

En plus de cette posture épistémologique, notre étude a été structurée autour de 1’approche
de la théorisation enracinée. Cette approche nous donnait, a travers les six étapes de son
processus d’analyse (la codification, la catégorisation, la comparaison constante,
I’échantillonnage théorique, les mémos et 1’élaboration théorique), une véritable
compréhension des pluralités individuelles des différents travailleurs et dirigeants.

En effet, I’atteinte de la dimension humaine du ressenti lors des échanges avec les
répondants n’est pas une chose aisée a faire car, la plupart des approches scientifiques se
basent sur une seule réalité telle qu’interprétée collectivement pour atteindre ce résultat.
Cependant, I’approche de la théorisation enracinée nous permet, a travers son processus
itératif et la sensibilité du chercheur, de mieux comprendre les PME par les perceptions

de I’expérience humaine qu’ont les dirigeants et les travailleurs.
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C’est donc au travers de I’approche de la théorisation enracinée et de I’approche
phénoménologique du postmodernisme, voire méme anthropologique, et par notre
expérience subjective de chercheure que nous avons pu accéder aux univers singuliers de
chacun de nos dix répondants et répondre a notre question spécifique de recherche quels
sont les perceptions des FGRH des dirigeants et des travailleurs de PME de la région
des Laurentides?

Par ailleurs, nous croyons que cette recherche aura donné la chance de bien apprécier
comment I’engagement de dirigeants et de travailleurs de PME de la région des
Laurentides concourt a la création d’un avantage concurrentiel durable, mais aussi de
mieux comprendre 1’univers des PME tel que vécu par ces acteurs (dirigeants et
travailleurs).

Dans cette étude, nous faisons une extrapolation explicative fondée sur nos données
empiriques selon laquelle les FGRH contribueraient, chez les dirigeants, & créer une
volonté mobilisatrice des membres de leurs différentes PME, ce qui favoriseraient un
avantage concurrentiel durable. Selon les perceptions des FGRH des travailleurs, ces
FGRH les aideraient a combler leur désir de se réaliser, d’estime de soi et de sentiment
d’appartenance, ce qui contribueraient a créer un sentiment d’engagement envers leurs
PME.

Cependant, en tant que jeune praticienne et chercheure, la littérature sur la GRH des PME
pouvait nous avoir fait croire que 1’apport des FGRH dans les PME était juste 1’ccuvre des

dirigeants et de leurs stratégies.
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En premiére position, notre objectif de recherche nous aura permis de comprendre que le
sentiment d’engagement des travailleurs des PME seraient lies a la recherche de
satisfaction de besoins humains (besoin d’accomplissement, d’estime de soi et
d’appartenance). En effet, grace a la catégorisation de la typologie des cinq FGRH de
Wright et al. (2001), nous avons découvert que 1’univers des PME regorge de FGRH et
de facteurs organisationnels informels qui aident les travailleurs a répondre a leurs besoins
et créent un sentiment d’engagement chez eux, ce qui les conduit a contribuer
volontairement a 1’atteinte des objectifs de leurs PME. De plus, ces éléments font partie
de leur quotidien et les accompagnent dans leurs différentes responsabilités et dans leurs
relations avec les autres. Aussi, méme si ces PME n’ont pas assez de ressources pour
adopter formellement ces FGRH telles que présentés par la GRH dans leurs organisations,
les travailleurs qui partagent les mémes valeurs qu’eux seront toujours engagés envers ces
PME. En fait, ’engagement et la contribution des travailleurs ne se trouvent pas dans les
FGRH formellement instaurées par le dirigeant ou la direction, on les découvre plut6t dans
leur interprétation des FGRH inscrites dans leurs milieux de travail.

En deuxieme position, apres 1’analyse des microrécits de dirigeants et de travailleurs de
PME, nous sommes d’avis que I’alignement des valeurs de I’entreprise et des valeurs des
travailleurs favoriserait la convergence des visions des membres de la PME, ce qui leur
permettraient d’atteindre plus facilement leurs objectifs et de créer un avantage
concurrentiel durable. Aussi, les travailleurs percevraient dans 1’alignement des valeurs

un moyen de se réaliser et de s’accomplir dans un milieu de travail stimulant. De ce fait,
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les dirigeants des PME contribueraient a créer une volonté mobilisatrice des membres de
leurs différentes PME.

En derniére position, nous retrouvons I’importance de I’alignement de la stratégie de
direction, la proximité, le climat de travail et le sentiment d’appartenance. La littérature
présente en effet trois approches selon lesquelles une entreprise pourrait atteindre ses
objectifs par le concours de ses travailleurs. Nous avons 1’approche universaliste (il existe
des pratiques ou des FGRH qui augmentent la performance organisationnelle des
entreprises), 1’approche contingente (I’alignement des FGRH avec les objectifs
stratégiques de 1’entreprise facilite I’état de performance organisationnelle) et I’approche
configurationnelle (I’harmonisation entre les FGRH et les principales caractéristiques de
I’entreprise ainsi que la stratégie concourent a un état de performance organisationnelle)
(Delery & Doty, 1996; Duplessis, 2013; J. Fortier, 2012; Garand, 1992; Mcmahan &
Wright, 1992).

A P’instar des approches de la littérature scientifique, nous avons pu comprendre que les
FGRH percues dans I’expérience ressentie et comprise par les travailleurs et les dirigeants
des PME, telles qu’énumérées dans le tableau 31, Liste des FGRH et thémes émergeant
des dirigeants et des travailleurs, sont aussi importantes pour qu’une PME atteigne ses
objectifs et reste pérenne. Par conséquent, nous pensons que tous ces facteurs sont a
prendre en compte pour comprendre I’'impact des FGRH sur les dirigeants et les
travailleurs de PME.

Pour terminer, nous conseillons aux futurs chercheurs, qui voudront étudier le cas des

travailleurs d’autres régions dans la province de Queébec, d’adopter une posture
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épistémologique postmoderniste et d’utiliser I’approche de la théorisation enracinée. Ces
deux approchent leur permettront d’atteindre une dimension compléte de 1’expérience
humaine des dirigeants et des travailleurs présents dans leurs microrécits, ainsi que de les
colliger pour en faire ressortir un portrait des connaissances de leurs vécus.

Nous espérons que toutes ces orientations seront bénéfiques pour de futures recherches

et auront contribué a bien dépeindre 1’univers des PME.



Appendice 1 : Grille d'entrevue semi-dirigée

1-
2

Q.

10-

11-
12-
13-

GRILLE D’ENTREVUE SEMI-DIRGEE

Duestions principales

Comment vous décrivez le fonctionnement de votre entreprise?

Avez-vous un service de gestion des ressources humaines ou, votre
proprictaire-dirigeant fait-il office de représentant du personnel?
Décrivez-nous sa gestion, selon votre point de vue?

En quoi la GRH contribue an fonctionnement de votre entreprise?

Les pratiques de GRH participent-elles a votre épanonissement au travail?
Avez-vous déja travaillé dans une grande entreprise?

Diriez-vous que vous étiez plus perfformant que dans votre PME actuelle?
Que pensez-vous de la gestion des ressources hmmaines des PME que vous
connaissez 7

Trouvez-vous que votre entreprise est plus performante qu’elle?

Pensez-vous que votre gestion des ressources humaines a un effet sur la
performance de votre PME?

(Quelles seraient selon vous les améliorations a apporter a votre gestion RH?7
Pourgquoi vous avez choisi une PME et par une grande entreprise 7

Comment avez-vous été recruté par votre entreprise actuelle?

(Question secondaire

1.

Pouvez-vous me dire en quoi la gestion des ressources humaines participe a
votre épanouissement au travail? ou pourguoi celle—ci ne participe pas a votre
épanouissement?

En quoi la gestion des ressources humaines des grandes entreprises est-elle

différente de la votre?
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Appendice 2 : Formulaire de participation

FORMULATIRE DE PARTICIPATION

Titre du projet: L'IMPACT DES PEATIQUES DE GESTION DES RESSOUECE S HUMAINES SUE
LA PERFORMANCE DES PME

Chercheur : Marie Josiane Kacou,

Madame Monsienr,

Dans le cadre de notre projet de recherche, nous sollicitons votre aide dans notre procédure de
collecte de données. En effet. notre étude universitaire a pour objectif de comprendre le réle des
PGEH sur la performance des PME. Par ailleurs, étant donné la nature de votre entreprise et votre
rile dans le développent économique du Québec, nous souhaitons votre participation a notre éude
au travers d entrevues individuelles, afin d*obtenir plus d'information sur notre syjet. Cela se fera
en fonction de vos disponibilités. Nous comprenons, le poids de vos responsabilités. Aussi, nous
ne voudrons pas abuser de votre temps et ferons nos entrevues aux heures de diner ou en dehors de
vos heures de service. Nous tenons a préciser que cette recherche ne vous engage a rien et vos
données seront complétement confidentielles. Votre aide sera grandement utile pour notre
recherche et aussi. pour le développement des PME.

En espérant avoir de vos nouvelles trés hientdt, recevez nos salutations les plus distinguées.

Cordialement Mile Kacow
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Appendice 3 : Formulaire de consentement

i ’ U QO

FORMULAIRE DE CONSENTEMENT : L'TMPACT DES
PRATIQUES DE GESTIONS DES RESSOURCES HUMAINES

1. L objectif

L’objectif de cette recherche est de comprendre le role des PGEH sor la pearformance des
PME. Dans le cadre de notre recherche, nous voulons an travers de votre perception
comprendre quels sont les effets des pratiques de gestion des ressources humaines sur votre
experience de travail et 1a performance de votre entreprise. MNotre recherche est entiérement

anos frais.
2. Description de la rencontre

Larencontre auraune duree d one heore et se tiendra dansun lien qui conviendra anx deux
parties selon la disponibilité du candidat. Avcon instrument audio ou visuel ne sera utilise
pendant 1a rencontre Le chercheur sera muni d’on bloc-notes pouor la prise de notes et d'un
questionnaire A titre de référence. Le répondant ne se sentant pas al’aise lors de |'entrevue
ou souphaitant ne plus participer pourra se refirer a tout moment. Les risques liés a cette
recherche sont quasi inexistants. En effet, vous pourriez envisager 1a possibilité de changer
de perspective de carriére (une grande entreprise) ou de revoir votre position higrarchique
dans votre entreprise. Aussi, vio que votre participation est sur une base volontaire, nous
nous engageons a reduire le plus possible les risques associés a notre gtude. Comprenez
qu’ancune compensation ne vous sera accordee. Cette rencontre consistera en une
interaction entre le chercheur et le candidat. Il s’agira pour le candidat de répondre aux

guestions du chercheor.
3. Respect éthique

Noter que notre projet de recherche a reco 'approbation du comité d’ethique de notre
vaiversite (Université du Québec en Outaovais). Par ailleurs, le candidat pourra toujours
contacter le president du comite eéthique Durnivage André, Professeur Département des

sciences administratives en cas d'interrogation sur des enjenx éthiques au numéro soivant:



§19 595-3900. poste 1781 ou & I"adresse courriel : Andre Durivage@uqo.ca. Ce formulaire
sera en deux exemplaires afin que le candidat puisse garder une preuve en tout temps de sa
participation au projet d"étude. Les donnéesrecueillies seront confidentielles dans la limite
des lois régies par le gouvernement québécois. Aussi nous pourrons les utiliser sur une
période de 05 ans pour une éventuelle étude doctorale faite par ledit cherchenr. Seuls le
chercheur et le directeur de recherche auront accés a ces données dans le cas de cette
recherche. A part ce cas, aucune personne n’aura accés A ces informations. Les noms des
candidats apparaitront sous des noms de code dans le mémoire. Aussi, personne ne
reconnaitrale répondant. Nous garantissons que le verbatim recueilli lors de 'entrevue sera
sous clé et une fois retranscrire sera supprimé par une déchiquetense. Notre rapport final

sera diffusé dans la bibliothéque des universités et sera a la portée de tous.
1. Obligations mutuelles

Taccepte que mes données soient conservées pour une utilisation secondaire pour une

étude doctorale par ledit chercheur.

Je soussigné(e) M/Mme----------—-----es=-= o= e-e e ———————consens librement 3 participer 41a
recherche intitulée : I"impact des pratiques de gestion des ressources humaines sur la
performance des PME. I"ai pris connaissance du formulaire et je comprends le but, la
nature, les avantages, les risques ef les inconvénients du projet de recherche. Aussi, je suis
satisfait(e) des explications, précisions et réponses que le cherchenr m’a fournies, le cas

échéant, quant 4 ma participation a ce projet.

Signature du ou de la répondant(e)

Je refuse une utilisation secondaire des données que je vais fournir
Signature du ou de la répondant(e)

Tai expliqué au/a la candidat(e), le but, la nature les avantages les risques et les
inconvénients du projet de recherche. I"ai aussi répondu au mienx de ma connaissance aux

questions et préoccupations posées par le/la candidat(e).

Signature du chercheur
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