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RESUME

La planification des ressources humaines (appelée plus couramment en France GPRH) est un sujet d'actualité. Ce sujet est
généralement étudié & deux nivegux. Premiérement, au niveaw national @ il s'agit de développer des modéles
économétriques quantitatifs, permettant de mieux cerner I'évolution du chimage et d'y apporter des remédes.
Deuxiémement, au niveau de Uentreprise, il est question d'alignement des effectifs en quantité et en gualité sur U'évolution
de l'organisation.

La présente étude porte sur le développement d'un modéle de planification opérationnelle sectorielle de main-d'oeuvre
appliqué au secteur maritime québécois, son infégration dans un processus d'application ef une expérimentation de la dé-
marche globale. Le modéle proposé tient compte de I'environnement propre au sectenr étudié et implique tous les acteurs a
son application.

La planification des ressources humaines, si elle a montré son intérét au niveau global d'un pays pour prendre des
décisions d'ordre général, a également moniré un certain nombre de limites concernant Uapplicabilité de ces décisions.
Naotre projet visait donc a développer un modéle de PRH situé d ce niveau intermédiaire que constitue le secteur d'activité
a léchelle de la province. Pour mener q bien ce projet, il est nécessaire de montrer sa pertinence opérationnelle. Pour cela
il a été décidé de monter une expérience pilote au nivean local. Cette expérience constitue un véritable test 4 échelle
réduite dit modéle général et du processus d'application.

Les principales étapes de notre présentation sont : o
A. La réalité sectorielle des années 80,

B. Le développement d'un modéle de planification de main-d'ceuvre sectorielle;

C. Liintégration du modéle théorique dans un processus d'application;

D. L'expérimentation de la démarche globale (modéle et processus).

En conclusion, une analyse critique de l'expérimentation permet de conclure gue cette démarche fournit aux acteurs
impliqués, les éléments gui leur permetira dagir, ¢'est-d-dire intervenir en concertation pour réaliser un devenir basé sur
une réalité mieux intégrée.
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INTRODUCTION

La planification des ressources humaines (appeiée plus
couramment en France GPRH) est un sujet d'actualité.
Ce sujet est généralement étudié & deux niveaux.

Premiérement, au nivean national @ il s'agit de
développer des modéles économétriques quantitatifs,
permettant de mieux cerner I'évolution du chdmage et
d'y apporter des remédes.

Deuxiémement, au niveau de I'entreprise, il est question
d'alignement des effectifs en quantité et en qualité sur
I'évolution de l'organisation. Dans cette étude, nous
avons envisagé la mise en ceuvre opérationnelle d'un
processus de PRH 4 un niveau intermédiaire : le secteur
d'activité. En Yoccurrence, il s'agit du secteur des péches.

La planification des ressources humaines, si elle a mon-
tré son intérét au niveau global d'un pays pour prendre
des décisions d'ordre général, a également montré un cer-
tain nombre de limites concernant I'applicabilité de ces
décisions. Certains gestionnaires (GUERIN, 1978) évo-
quaient déja l'intérét d'une planification sectorielle pour
mieux organiser les marchés locaux du travail,

Notre projet visait donc & développer un modéle de PRH
situé & ce niveau intermédiaire que constitue le secteur
d'activité a 1'échelle de 1a province. Pour mener 4 bien ce
projet, il est nécessaire de montrer sa pertinence opéra-
tionnelle. Pour cela il a été décidé de monter une expé-
rience pilote au nivean local. Cette expérience constitue
un véritable test 4 échelle réduite du modéle général et
du processus d'application.

1. HISTORIGUE DU PROJET

La fluctuation constante de la main-d'ceuvre de la péche
commerciale au Québec au cours des trente derniéres
années s'explique en partie par des facteurs externes an
secteur. La conjoncture économique a contribué large-
ment au va-et-vient de la main-d'oeuvre maritime au dé-
triment du secteur des péches. Ainsi, lors des périodes de
croissance économique, les autres secteurs d'activité
viennent puiser parmi les pécheurs la main-d'oeuvre né-
cessaire a leur développement. De plus, ces mouvements
non contrblés de main-d'oeuvre sectorielle ne réagissent
pas aux politigues économiques spéeifiques an secteur
des péches.

Dans ce contexte, quatre étapes nous ont conduits 2 la
réalisation de ce projet :

A. i{.a réalité sectorielle des années '80;

B Le développement d'un modele de planification
de main-d'oeuvre sectorielle;

C. L'intégration du modgle théorique dans un
processus d'application;

D L'expérimentation de la démarche globale
{modele et processus).

Al La réalité sectorielle des années '80
La concurrence internationale met les péches québé-

coises au défi d'étre compétitives. Ce secteur d'activité
devra &tre capable de fournir aux marchés national et in-

ternational un produit de grande qualité avec des équi-
pements qui sont 4 renouveler et une ressource naturelle
de plus en plus rare. Malgré une grande potentialité,
l'avenir des péches québécoises est loin d'étre assuré et
on ne peut penser laisser au hasard son développement,

On doit compter pour ce développement sur l'effort des
pécheurs eux-mémes. Ils doivent se professionnaliser et
se donner les moyens de contrler leur environnement ou
tout au moins composer avec celui-ci, D'ol I'importance
de prévoir.

B. Le développement d'un modéle de
planification de main-d'oeuvre sectoriclle

Au dela du processus traditionnel de reléve, l'avenir de la
profession de p&cheur passe par une phase de planifica-
tion; une planification qui s'appuie sur le secteur mari-
time québécois puisque sa survie en dépend.
Opérationnellement, on ne peut laisser aux autres la res-
ponsabilité de gérer le devenir de ce secteur en privilé-
giant le développement des objectifs stratégiques natio-
naux au détriment des particularités du secteur maritime
québécois.

On doit alors penser & développer un modéle de planifi-
cation de main-d'oeuvre opérationnelle sectorielle préoc-
cupée de situer ce secteur dans un environnement socio-
politico-économique qui lui est propre. Harmonisé 4 une
planification stratégique sectorielle efficace (mais non
décrite dans ce projet), le modéle de planification opéra-
tionnelle de main-d'ceuvre développé s'inspire a la fois
des modéles nationaux et d'entreprises et se particularise
par une définition propre de son environnement et de sa
finalité,

C. L'intégration du modéle théorique dans un
processus d'application

Mais comment opérationaliser une démarche de planifi-
cation opérationnelle de main-d'csuvre efficace lorsquion
s'adresse A un secteur d'activité ol les acteurs (pécheurs,
agents gouvernemeniaux, agents de formation, transfor-
mateurs, travailleurs(ses) d'usine) n'ont pas la méme dé-
finition des buts visés, des objectifs et des moyens pour
les réaliser ? :

Il devient nécessaire de se doter d'un processus efficace
de gestion de l'opération. Les étapes retenues du proces-
sus d'application du modgle sont au nombre de six :

1- La constitation d'un comité sectoriel de
planification de main-d'ceuvre;

2- La mise en place d'outils de cueillette de
données;

3- La réalisation d'une analyse détaillée des
mouvements de main-d'ceuvre ;

4- L'identification des orientations et des moyens
de les réaliser;

3- L'application conjointe des programmes;

6- Le contrBle des résultats obtenus.

Avec le modale théorique de planification de main-
d'ceuvre sectorielle, ce processus d'application nous
conduit vers I'étape d'expérimentation de la démarche.




D. L'expérimentation de la démarche globale
(modéle et processus)

La préoccupation des années '80 de rationaliser le déve-
loppement du secteur des péches au Québec est encore
d'actualité au début des années '90 et le développement
de moyens pour mieux prévoir lavenir suscite I'intérét
des acteurs en présence. C'est pourquoi il fut relative-
ment facile de convaincre une communauté de pécheurs,
son environnement et les agents gouvernementaux d'ex-
périmenter le modéle proposé et le processus d'applica-
tion.

II.PRESENTATION DU MODELE DE
PLANIFICATION

Contrairement aux modéles nationaux, e modele de
planification de main-d'wuvre sectorielle tient compte
des facteurs qui fui sont particuliers tels la situation géo-

graphique, la faiblesse du secteur étudié dans 'économie
nationale, la dynamique entre la péche industrielle et la

.....

lon les espéces, la saisonnalité, etc. I} compléte la hiérar-
chie des modeles de planification de main-d'ceuvre en
permettant au sous-systéme sectoriel de devenir un sys-
téme dans lequel nous retrouvons le sous-systéme en-
treprise.

Il se présente en cing étapes distinctes et interreliées
{(figure I) :

L'environnement global et spécifique;

La demande et l'offre de travail;

L'analyse des déséquilibres et le choix des
alternatives;

Les politiques et les programmes;

1e contrble et la rétroaction.

MY AW

Modele de planification des ressources humaines
(secteur des péches)
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Aprés avoir défini les missions sociales et éconontiques
du secteur de la péche et identifié les orientations & court
et moyen termes en tenant compte des variables qui lui
sont propres (les ressources halieutiques, les marchés, la
technologie, le financement, efc.), il est essentiel de
prendre connaissance et de tenir compie de son
environnement socio-économigue immédiat. Le secteur
de la péche artisanale n'est pas un secteur moteur de

I'économie régionale et il est souvent entrainé par
Févolution des autres secteurs d'activité.

C'est par une compréhension et une analyse de l'interac-

tion entre les variables sectorielles et les éléments dyna-

migues de ia société dans laquelle il ceuvre gue se parti-
cularise le modéle de planification présenté,
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Les autres étapes du modéle doivent &tre franchies dans
le respect des définitions de chacune. La prévision
structurelle de la demande de travail permet d'établir
I'éventail des emplois nécessaires 2 la réalisation des ob-
jectifs (GUERIN, 1980}, tandis que la prévision secto-
rielie de l'offre présente les grandes répartitions des qua-
lifications disponibles de la main-d'ceuvre dans le secteur
géographique étudié.

De l'analyse des déséquilibres, il sera alors possible de
développer des programmes de main-d'ceuvre adaptés
aux objectifs poursuivis en tenant compte des
particutiarités du secteur de la péche et de son
environnement socio-économique immédiat.

Si 'on fait une mauvaise lecture du milieu, la stratégie de
développement sectoriel ne pourra se réaliser car les
programmes mis en place pour faire équilibre seront
alors non pertinents,

Un processus de contrble doit &tre développé afin de
surveiller le déroulement du plan et d'envisager si néces-
saire les corrections appropriées. Une modification im-
provisée de Voffre et de la demande de main-d'cuvre
peut creuser un écart entre la performance réelle et celle
attendue. La capacité d'un modéle 2 atteindre les. objec-
tifs tient a la rapidité avec laquelle le systéme de contrdle
détecte les écarts.

Critique du modéle théorique

Le modéle utilisé (AUCLAIR et GOSSELIN, 1986) est
un modele d'équilibre offre/demande comme en propo-
sait la littérature nord-américaine des années '8¢, De ce
fait, il est plus proche des objectifs d'efficacité
(SCHULER, 1983 et d'ajustement individuo/emploi ou
individu/ besoins de 1'organisation, tels qu'ils étaient
formulés aux Etats-Unis & cette épogque (WALKER,
1979; BURACK et MATHYS, 1980; ALPANDER,
1982), ou comme les énonce la littérature frangaise du
début des années '90 (THIERRY, 1990; MALLET,
1991) qui insiste sur cet ajustement et valorise la compé-
tence. En ce sens, il ne correspond pas aux modeles
nord-américains actuels de planification stratégique des
ressources humaines qui visent l'avantage compétitif a
travers les ressources humaines et militent en faveur d'un
meilleur alignement entre la stratégie d'entreprise et la
stratégie ressources humaines (WILS et alii, 1991).

Dans le cas présent, le modeéle est appliqué sectorielie~
ment - ici la notion de sectoriel a un double sens, 2 la
fois géographique ¢t de secteur d'activité - mais ['objet
central du travail est constitué par une PME de transfor-
mation de produits marins. Cette centralité de l'usine
s'impose dans la mesure oll, dans le secteur halieutique,
l'usine de transformation joue un role économique pré-
pondérant. Elle sert de relais entre le p&cheur et le lieu de
vente au public et constitue un pdle d'attraction géogra-
phigue pour le marin.

111. METHODOLOGIE

Intervenant dans le secteur des péches, il s'avérait utile
que l'expérimentation puisse concerner une localité com-
portant les principaux acteurs de ce secteur, & savoir :
des pécheurs, une municipalité, une population ne tra-

vaillant pas exclusivement dans le secteur des péches,
une usine de transformation du poisson et, bien siir, les
ressources premiéres {(du poisson) - ceci pourrait passer
pour une boutade mais constitue en réalité un enjeu dra-
matique pour de nombreux pécheurs pas seulement en
Gaspésie (LANTZ et CELIMENE, 1989),

Intégrée dans un processus d'application duv modéle
théorique, la démarche expérimentale devait passer par
1a création et le financement d'un comité sectoriel de
planification de main-d'ceuvre.

Clest par le biais d'un programme fédéral-provincial de
protection de I'emploi dans l'entreprise que le projet a pu
&tre financé et réalisé. La mise sur pied d'un comité
d'adaptation: de 1a main-d'ceuvre (CAMO), regroupant les
agents de développement des gouvernements fédéral et
provincial, les pécheurs, les industriels de ia péche et les
travailleurs(ses) d'usine de transformation des produits
marins, nous a permis d'appliquer le modele développé
dans le respect du processus d'opérationalisation.

A. Le choix d'une localité

1a principale exigence était de trouver un secteur géo-
graphique facilement identifiable ol serait iraplantée une
usine de transformation de poisson. Cette condition étant
définie, le territoire d'une municipalité semblait consti-
tuer l'unité géographique de base la plus aisément acces-
sible a l'enquéte. Il n'y avait pas de localité pressentie
pour tester le modéle; toutefois, un certain nombre de
conditions de rencontre des acteurs devaient conduire &
en désigner une assez précisément.

L'identification de celle-ci a é1€ laissée aux acteurs gou-
vernementaux des deux niveaux de gouvernements. Ils
sont rapidement tombés en accord sur une proposition de
localité : Ja municipalité de Mont-Louis, en Gaspésie,

D'une certaine fagon, leur choix était judicieux. En effet,
les dirigeants de l'usine retenue avaient déja une expé-
rience de collaboration avec plusieurs équipes de re-
cherche de 'UQAR et notamment avec le responsable de
cette recherche.

La municipalité retenue comprend environ 1 300 habi-
tants et est constituée de trois villages situés en bordure
de ia mer. La ville de plus de 10 000 habitants la plus
proche se situe & environ 30 kilométres. Une usine de
transformation du poisson y a été implantée récemment
(1987}, mais la péche constitue historiquement l'un des
principaux débouchés économigues de cette commu-
nauté, méme si eile prend parfois des allures d'activité de
repli lorsque les autres activités locales importantes,
comme {'exploitation de la forét ou la mine, déclinent,

B. Les acteurs impliqués dans ce projet social

La création de cette usine n'est pas un événement isolé,
elle entre dans un processus i long terme de redynami-
sation de l'emploi dans 'activité halieutique locale. Le
fait marquant de ce processus fut la création 2 la fin des
années 70, sous l'impulsion de l'actuel président du
conseil d'administration de l'usine, d'une association des
pécheurs.



1l en a &€ le président pendant presqu'une décennie. La
défense de I'emploi dans la région constitue pour lui une
préoccupation essentielle, elle passe par e
développement de l'initiative économique locale.

Au dela de son seul intérét économique, 1'évolution de
cette entreprise ne s'effectue donc pas sans une certaine
pxeoccupanon de Ienvzronnemem les pécheurs et
I'emploi & Mont-Louis.

Il faut également remarquer gue la création de ceite
usine n'est pas une action solitaire mais le fruit d'un
travall familial, l'épouse du président du conseil
d'administration étant la premidre secrétaire de
'association des pécheurs et 'actuelle directrice générale
de l'usine.

En ce gui concerne l'association des pécheurs, son
premier président y joue toujours un rdle politique
important. Toutefois 1'équipe de direction en place ne
réussif pas & dynamiser la communauté de pécheurs
locaux autour d'objectifs communs.

Ces acteurs maritimes ont un impact sur toute la
communauté de Mont-Louis. Les agents économiques et
politiques du milieu se doivent d'étre & I'écoute de cette
communauté spécifique dans leurs décisions journalidres
visant 4 développer leur municipalité, dans un contexte
de développement régional.

C. La cueillette d'information

I. L'enguéte auprés des pécheurs

L'enguéte a é¢¢ conduite 4 Ia fin du mois de mars, avant
la reprise des activités de péche & un moment privilégié
pour observer les gens dans leur milieu de vie. Car dans
ce coin de pays, le plus a 'Est de Québec, l'hiver se vit
dans un isolement trés important par rapport au reste de
la province. L'essentiel des activités de capture et de
transformation du poisson ne dure que 6 & 7 mots par an.

i.es enquéteurs ont bénéficié de la collaboration de
longue date entre le président du conseil d'administration
de l'usine et différentes équipes de recherche de 'UQAR.
Il nous a facilité les entrées de différentes fagons. Tout
d'abord, en diffusant I'invitation des pécheurs 3 une
premiére réunion d'information; ensuite, en favorisant
notre contact avec le président de l'association des
pécheurs.

Les entrevues avec les pécheurs se sont déroulées dans
feur milien de vie et le président de 'association s'est
proposé pour nous servir de guide. I nous introduisait de
maison en maison tout au long de notre enquéte.' Sans ce
support, 'application du modéle a cette communauté ne
nous aurait probablement pas donné la méme richesse
d'information. En effet, dans ce milieu relativement
isolé, les modalités d'entrée et d'identification de
I'enquéteur sont déterminantes. Ces contacts n'auraient
pas été possibles sans une collaboration trés active du
président de l'association des pécheurs car les modalités

de l'introduction aupt®s des personnes enquétées sont
essentielles!,

2. L'enguéte aupres du personnel de Fusine

L'initiative de la programmation des entretiens a été
laissée 3 la direction générale de lentreprise. Les
employés ont donc été conviés individuellement par
téléphone & se rendre aux entretiens — deux lieux avaient
été retenus, I'un dans les bureaux de I'usine, l'autre dans
un local communautaire situé dans le village de la
commune le plus éloigné de l'usine — Lors des
entretiens, nous avons pu constater un trés vif désir de
parler de soi, de son travail et de l'usine. A I'opposé des
pécheurs, les employés de ['usine voulaient tout dire.
Autant les pécheurs se sont montrés "cachottiers”, autant
les employés de Yusine voulatent parler.

3. Les autres sources d'information

Au dela des informations recueillies par entrevues auprés
de Ia communauié maritime de Mont-Louis, nous avons
utilisé les statistiques gouvernementales pour recueillir
des informations démographiques, sociologiques et
économiqgues pour I'ensemble de la population étudiée.

Ces statistiques désagrégées aux villages étudiés (la
municipalité de Mont-Louis comprend les villages de
Mont-Louis, Anse-Pleureuse et Gros-Morne) nous ont
permis de situer Ie secteur étudié dans un contexte socio-
économico-politique plus large et ainsi d'analyser
l'impact des péches sur son milieu.

Cette analyse statistique fut complétée par des rencontres
avec divers agents économiques tels le directeur de la
banque locale, la directrice du centre de santé ainsi que
certains commercants.

4, Les limites de 1'étude

Quant aux limites de 1'étude réalisée, elles sont de trois
ordres :

L'expérimentation du modéle et du processus
d'application ne touche qu'une partie du secteur des
péches quant aux types de péche et av milien
géographique. Bien que représentatif du secteur
maritime québécois, le milieu de Mont-Louis ne peut
prétendre refléter parfaltemcnt la réalité maritime
québécoise.

I Cette modalité de Pintroduction auprés des
personnes interviewées, dans les enquétes, méme si elie
émerge souvent & la conscience des chercheurs lorsqu'ils
sont confrontés a la difficulté des contacts sur le terrain,
ne semble pas avoir é1é souvent analysée. Nous pouvons
cependant & ce propos nous référer aux travaux de 1.
GUMPERTZ {Engager la conversation : introduction &
la sociolinguistique; Editions de Minuit; 1990); celui-ci
analyse les difficultés et l'importance des débuts de la
prise de contact lors d'entretiens 1iés & des recherches
dans des contextes interculturels.
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