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« Dans Ihistoire de nombre d'entreprises, le moment de la gestion courante n'a-t-il pas absorbé le domaine entier
de la GRH, en vertu d'une logique centrée sur un horizon de court terme, les mécanismes opérationnels s'étant consolidés
le long d'une expérience dictée par des situations contingentes, sans vérification de leur cohérence interne ef, surtout, pros-
pective ? »

Dimitri WEISS
« La GRH avec ou sans frontiéres 7 »

INTRODUCTION

Méme si les défis que doit relever 'entreprise aujourd ' hui sont certainement plus nombreux que ceux d'hier,
c’est l'incertitude et la variabilité croissante du contexte actuel qui leurs conferent ce caractére différent qui est celui de
I'urgence (Riveline, 1991), obligeant ainsi de plus en plus les dirigeants & manager dans la complexité (Le Saget, 1992 ;
Génelot, 1992 ; Stalk et Hout, 1990). Cette nécessité d'action en contexte d’environnement incertain, non probabilisable,
et d'instabilité organisationnelle conduit les dirigeants & rechercher un ancrage encore plus prononcé dans le pragma-
tisme managévial, voire « un management intuitif » (Le Saget, 1992, Rowan, 1986, Goldberg, 1983), gage d une plus
grande cohérence contextuelle de leurs logiques entrepreneuriales (Martinet, 1993a, 1993b). Cependant, pour ce qui est
du champ de recherche qui nous intéresse particuligrement, les études et observations que nous avons de la Gestion des
Ressources Humaines de la Petite et Moyenne Entreprise obligent i s'interroger sur les contours et les degrés d'appré-
hension de la cohérence des logiques d’action ou comportements stratégigues du dirigeant de PME.

A titre d'exemple, prenons le comportement d'innovation. Celui-ci est souvent un choix stratégique fondamen-
tal pour la PME (Saporta, 1989, Julien et Marchesnay, 1987), et pour lequel les ressources humaines jouent, sinon un
rble prépondérant (Bayad, 1993), du moins un rdle de facilitateur. Parmi les principaux obstacles i I'innovation’, les res-

680



eant... M. BAYAD

Les ressources humaines dans la vision stratég

sources humaines figurent généralement aux premiers rangs des difficultés mentionnées par les PME. Or lorsque l'on
observe le comportement du dirigeant de PME, et en particulier « sa hiérarchisation des fonctions de 'entreprise », les
ressources humaines occupe, a contrario, les derniers rangs (Mahé de Boislandelle, 1988). Bien qu'il s"agisse d'une ten-
dance, se pose alors la question de la cohérence entre les choix stratégiques et les pratiques de GRH en PME.,

De maniére plus précise, cette question peut étre abordée sous I'angle de I'intégration des ressources humaines
dans la logique d'action du dirigeant de PME. Autrement dit, quelle place occupent les ressources humaines dans la
vision stratégigue du divigeant de PME ?

En se plagant dans cette perspective, I'objet de cette communication est de présenter les principaux vésultats
obtenus 4 partiv de l'analyse longitudinale (sur cing années) d'une petite entreprise industrielle pour laquelle les res-
sources humaines sont pergues par son divigeant corme un atout pour le développement de son entreprise. Nous préci-
serons, cependant dans un premier temps, I'objectif de cette recherche, ainsi que certaines particularités méthodologiques
utilisées pour cette étude. Nous terminerons par une discussion sur les implications qui ressortent des principaux résul-

tats.

1. OBJECTIF DE LA RECHERCHE

1.1. Du concept de Gestion Stratégique
des Ressources Humaines...

Depuis quelques années, la mise en relation de
la stratégie de I'entreprise et de sa GRH passe par, ce
que 'on peut qualifier de plus en plus de voie royale
en la matiére, la Gestion Stratégique de Ressources
Humaines (GSRH) (Besseyre des Horts, 1988, Alfan-
der, 1990). En reprenant Miller (1985), celle-ci peut se
comprendre comme l'ensemble des moyens permet-
tant « la jonction de deux flux dynamiques au sein de I'en-
treprise : la progression des personnes qui agissent au sein
de postes et les décisions & prendre afin de structurer 'ac-
tion de l'entreprise ». De maniére plus globale, la GSRH
peut s'entendre comme l'interaction entre la GRH, en
particulier dans sa dimension politique, et les straté-
gies externes et internes de |'organisation (Uzan, 1991,
Gélinier, 1982).Cependant, comme le souligne Bartoli
(1991), pour qu'il y ait pertinence d'un tel concept il
faut qu'il réponde aux deux conditions du couple
« processus/contenu » (Bartoli et Hermel, 1986} c'est-
a-dire qu'il s'agit de se demander « si le contenu des
analyses et des actions de gestion des ressources humaines
est cohérent par rapport & une définition préétablie de la
stratégie, et s5i le processus adopté en matiere de GRH se
révéle correspondre & une véritable logique de démarche
stratégique ».

Cohérence par rapport & la stratégie et logique
de la démarche stratégique font que la GSRH ne
réduit pas & une harmonisation des pratiques de GRH
aux différents états techniques, organisationnels, éco-
nomiques, concurrentiels..., résultants des choix stra-
tégiques de l'entreprise & un moment donné de son
développement comme le suggérent les travaux de
«I'école du fit » (Wills, Le Louarn et Guérin, 1991 ;
Uzan, 1991). Bien au contraire, cohérence et logique
soulignent d'une part la complexité de l'articulation
du contenu de la GRH aux autres choix stratégiques
internes et externes, et d'autre part la multidimen-
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sionnalité du processus stratégique allant de I'étape
d'analyse a la phase de contrdle. Cependant comme
on peut se le demander, une telle conceptualisation
correspond-elle a la réalité de la PME ?

Du point de vue des investigations empi-
riques, la dominante des études qui tentent d'analyser
les pratiques des entreprises qui sont & la recherche
d'une cohérence entre stratégie et gestion des res-
sources humaines, se cantonne en particulier a la
grande entreprise (Uzan, 1992, Bartoli, 1991, Besseyre
des Horts, 1992). Dans le cadre de ces investigations
sur la grande entreprise, l'instabilité des résultats
obtenus conduit généralement les chercheurs 2 enri-
chir le concept de GSRH par l'adoption d'approches
contingentes, par une variété des niveaux d'appréhen-
sion de la cohérence, ou encore par la recherche d'une
méthodologie opératoire en la matigre (Uzan, 1991,
Wills, Le Louarn et Guérin, 1991, Térence, T3, 1994).
Cependant cette importante recherche dans le domai-
ne de la GSRH laisse de c¢bté une partie non négli-
geable des acteurs économiques que sont les PME.
Est-ce a dire que la petite entreprise est étrangére a
cette nécessité et a ce besoin de cohérence 7 Nous
pensons, bien au contraire, que l'analyse de la petite
entreprise peut étre particulierement révélatrice des
incohérences entre la logique d'action de son proprié-
taire-dirigeant et les pratiques, voire les perceptions,
qu'il développe & I'égard de ses ressources humaines
{(Bayad et Nebenhaus, 1993). Par ailleurs, parmi les
différents domaines de gestion, la GRH est celui qui
pose le plus de problemes et de difficultés aux diri-
geants de PME (Garand et Fabi, 1991, 1994) condui-
sant souvent a une absence totale de cohérence tant ex
ante qu'ex post des interactions entre gestion du per-
sonnel et décisions stratégiques du propriétaire-diri-
geant ; signe que le dirigeant de PME présente parfois
des symptémes de comportement anarchique (Joha-
nisson, 1985, Bauer, 1993),



La particularité de ce type d'interrogation
pour la PME provient surtout du fait que le dirigeant
est l'acteur central dans la vie de son entreprise. Ainsi,
a l'opposé de la grande entreprise ot les responsables
de la forction ressources humaines et les acteurs de la
stratégie sont souvent différents, rechercher la cohé-
rence entre pratiques de GRH et choix stratégiques au
niveau de la petite entreprise (PE), revient a s'interro-
ger sur les contenus et mécanismes de pensée du diri-
geant c'est-a-dire sur sa vision stratégique (Cossette,
1994, d' Amboise et Nkongolo, 1993, 1994, Filion, 1994,
1991, d'Amboise et Bouchard, 1990},

1.2. au concept de Vision Stratégique

Le concept de vision stratégique a pris durant
la derniére décennie une place importante dans les
développements de la pensée stratégique (Mintzberg
et Waters, 1985, Bennis et Nanus, 1985, Schwenk, 1984,
Huff, 1990, Laroche et Nioche, 1994). L utilisation du
concept de vision stratégique dans le champ de la
PME est beaucoup plus récent (Cossette, 1994, d’Am-
boise et Nkongolo, 1993, 1994, Filion, 1994, 1991,
d'Amboise et Bouchard, 1990). Parmi les définitions
existantes, prenons celle de Filion (1991) pour qui la
vision peut étre définie comme « une image projelée
dans le futur de la place qu’on veut voir occupée par ses
produits sur le marché ainsi que 'image projetée du type
d’organisation dont on a besoin pour y parvenir ».

Trois catégories de vision sont distinguées :

- les visions émergentes (idées de produits ou
services qu'on veut lancer),

- la vision centrale (aboutissement d'une ou plu-
sieurs visions émergentes), qui comprend une compo-
sante externe (position désirée sur le marché) et une
composante interne (le type d'organisation nécessaire
pour y parvenir),

- les visions complémentaires (activités de ges-
tion -marketing, finance, GRH..., définies pour soute-
nir la vision centrale) (Filion, 1991, 1994).

Si D'état futur souhaité apparait comme centra-
le dans la vision, la définition de Filion fait apparaitre
le concept dans son ensemble a savoir un but a
atteindre et les moyens d'y parvenir. Par rapport a
notre objet de recherche, le recours & ce cadre concep-
tuel devrait nous permettre d'examiner I'imbrication
de la GRH en tant que vision complémentaire dans la
vision stratégique d'ensemble du dirigeant de PME.
Cette approche globale de la vision stratégique dans
une perspective GRH est celle que nous retiendrons
pour essayer de répondre i notre question de
recherche :

Quelle place occupent les ressources humaines
dans ln vision stratégique du dirigeant de PME ?

Les ressources humaines dans la vision stratés
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C'est Ia réponse & cette question, sur la base de
l'étude approfondie d'une petite entreprise industriel-
le et de son dirigeant, que nous avons suivi durant
cing années, qui constitue l'objectif central de ce tra-
vail de recherche.

2. METHODOLOGIE

Révélateur de la volonté d'analyser cette cohé-
rence, et c'est le point qui nous a permis de sélection-
ner la PE de cette étude, les recherches sur les forces et
faiblesses de PME telles que soulignées par les diri-
geants (Bamberger, 1980, Pras, 1984, Bayad et Herr-
mann, 1992) font apparaitre au cdté de la qualité des
produits, la qualification du personnel et le climat
social comme premiers facteurs de succés face a la
concurrence. Ainsi généralement les dirigeants de
PME s'accordent pour donner un rble déterminant a
des paramétres associés a la gestion des ressources
humaines dans le succés, ou parfois 1'échec, de 'entre-
prise. Cependant que le personnel soit considéré
comme un atout ou un handicap, I'implication de l'en-
trepreneur devrait s'y manifester en priorité. Or, les
études a notre disposition (Hirigoyen, 1982, Lorrain et
Dussault, 1988, Mahé de Boislandelle, 1988, Lafuente
et Salas, 1989, Guerra Leone, 1990) tendent & souligner
le faible intérét que les dirigeants de PME attachent a
la gestion de leurs ressources humaines. Si l'interroga-
tion constitutive de notre axe de recherche se trouve
de nouveau posée, elle l'est ici dans un contexte d'ana-
lyse forces et faiblesses révélateur d'une certaine
forme de discours du dirigeant (Marion, 1993, Marti-
net, 1993),

Pour répondre a cette interrogation sur la
rationalité du dirigeant dans l'interaction entre ses
décisions stratégiques et ses pratiques de GRH, nous
avons choisi de présenter le cas d'une PE industrielle.
Celle-ci est issue du Panel des PMI lorraines (1994). En
effet, le premier élément de choix de cette PE de 1'étu-
de était de disposer d'une perception des ressources
humaines par le dirigeant sur la base d'une analyse
forces-faiblesses. Le second critére de choix compte
tenu de la problématique était associé a la volonté de
retenir un dirigeant d'une part créateur et d'autre part
toujours propriétaire de son entreprise. Afin de dispo-
ser de cing années d'observation, la participation
continue au programme de recherche depuis son lan-
cement’ représentait le troisiéme critére. Enfin le der-
nier critére de sélection était le choix de retenir une PE
de moins de 10 salariés afin de pouvoir approcher et
enquéter tous les salariés.

La combinaison de ces quatre critéres, et l'ac-
cord du dirigeant pour participer aux phases d'entre-
tiens non-directifs en 1994, nous a permis, sur un
échantilion de 428 PMI de retenir la PE suivante:



L'entreprise M.]. appartient au secteur tradition-
nel de limprimerie de labeur (code Activité Principale
Exercée & quatre chiffres 5110). Créée en 1979 par Mon-
steur |., elle compte 7 salariés en 1988 (vague d’enquéte
1989).

- Les données sur 'entreprise M.J.

Les données collectées sous forme de ques-
tionnaires administrés en entretien directif ont été
dépouillées manuellement en empruntant 4 la métho-
de de I'analyse de contenu. Ces données, qui corres-
pondent & cing vagues d'enquéte, représentent prés de
11 heures d'entretien et 180 pages de réponses et com-
mentaires’, Aux fins de I'étude, ces données longitudi-
nales ont été complétées de divers documenis
(DAFSA, SESSL..) relatifs au secteur de l'imprimerie
sur la période d'observation (1988-1993) et de préci-
sions auprés du dirigeant.

Par ailleurs, un questionnaire léger a été dis-
tribué en 1995, lors de notre dernier entretien avec le
dirigeant, aux salariés de 'entreprise afin de saisir leur
opinion sur leur travail ef leur perception de l'entre-
prise. Ce questionnaire anonyme devait &tre renvoyé
par voie postale afin de garantir Ia confidentialité des

propos.

- La vision stratégique de Monsieur J.

Différentes méthodes sont appliquées pour
étudier empiriquement la vision stratégique de diri-
geants d'entreprise (Daniels, de Chernatony et John-
son, 1992, Cossette, 1994). Les méthodes les plus
répandues sont celles de l'eniretien en profondeur
avec des questions semi-directives, et de l'analyse
documentaire de différents dossiers et rapports
recueillis. Bien que déja ancienne {Axelrod, 1976, Bou-
gon, Weick et Binkhorst, 1977), F'utilisation de la car-
tographie cognitive devient d'un usage plus fréquent
ces derniéres années (Cossette, 1994, Cosseite et
Audet, 1992, Bougon, 1992, Huff, 1990), avec de plus
en plus fréquemment une présentation dans les
manuels de méthodologie en sciences sociales (Gra-
witz, 1990, Huberman et Miles, 1991).

5i la cartographie cognitive est encore peu uti-
lisée sur le plan méthodologique en gestion straté-
gique, elle n'en est pas moins prometteuse pour ce
champ de recherche (Laroche et Nioche, 1994) comme
le souligne trés explicitement Huff (1990} : « Cogniti-
ve mapping is particularly appropriate for exploring
the vision in the mind of the CEO and other important
figures... Mapping help specify the content and pro-
cess of strategy changes over time and help predict the
direction of strategic action in the future ». La carto-
graphie cognitive apparait dés lors comme un outil
intéressant pour l'étude de la vision stratégique du
dirigeant de PME tant cette derniére est subjective et
contextuelle.

Les ressources humaines dans la vision stratég
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Pour Cossette (1994), une carte cognitive est
«une représentation graphique de la représentation
mentale que le chercheur se fait d'un ensemble de
représentations discursives énoncées par un sujet ...
Elle est une image constituée de concepts et de liens -
le plus souvent d'influence - unissant certains d'entre
eux, formant ainsi des sentiers d'influence, c'est-a-dire
des chemins reliant un concept & un autre en passant
par l'intermédiaire d'un ou plusieurs autres concepts,
ou méme de boucles lorsqu'un concept exerce de
facons indirecte une influence sur lui-méme ».

Cependant, il convient de garder a lesprit
qu'une carte cognitive est une copie des choses, une
construction mentale (Skinner, 1984). Une carte cogni-
tive n'est pas un discours de rationnalisation (Laroche
et Nioche, 1994}, c'est un substitut cognitif du monde
réel. Une telle approche porte sur ies représentations
que développe l'individu & partir de son expérience
consciente plutét que sur le monde « réel ». 1l
convient ainsi de séparer la réalité de l'individu de la
réalité « objective » (Cossette, 1994).

En utilisant la méthodologie de Cossette
{1994}, nous avons construit la cartographie cognitive
de Monsieur M.]. & partir de deux entrevues espacées
d'une semaine.

D'une durée de deux heures trente, la premié-
re entrevue (non enregistrée selon les souhaits de l'in-
terviewé) a permis de dresser une premiére version de
la carte cognitive & partir des réponses de Monsieur
M.J. a la question suivante :

« Quels sont les points les plus importants qui
vous permettront de dire dans quelques années que
votre entreprise a du succés ou non ? ... Pourquoi ? »

Cette premiére version a été proposée & Mon-
sieur M.]. & la fin de la deuxi®éme heure comme outil
d'exploration de ses propres idées.

D'une durée dune heure trente, la deuxiéme
enfrevue avait pour objectif de faire valider par Mon-
sieur M.]. la carte cognitive qui lui était présentée. Les
concepts et liens tirés des propos de Monsieur M.J. lui
furent soumis afin qu'il vérifie si ceux-ci correspon-
daient bien & ses propres idées. Des modifications et
des ajouts ont été apportées pour aboutir a la carte
cognitive présentée et discutée plus bas.

3. PRESENTATION DU CAS DE L'ETUDE
3.1. L'entreprise M.]. ou la pérennité d'abord...

Cette petite entreprise a été créée en 1979 par
son P.D.G. actuel, Monsieur J., dans une zone d'activi-
tés en pleine expansion. L'entreprise M.]. est avant
tout caractérisée par le fait que son dirigeant la consi-



dére d'abord comme une affaire familiale, Monsieur J.
est ainsi secondé par sa femme qui occupe le poste de
directeur adjoint. Cet ancien technicien (CAP) de
45 ans est trés & I'écoute de son environnement et ne
négligent a priori aucune information. Homme de
contact, il n'hésite pas 4 demander en permanence
conseil et information auprés d'amis ou de proches
mais aussi A sa force de vente et a ses autres employés.
Clients, fournisseurs et experts bien que moins forte-
ment sollicités font tout autant partie de ses contacts
réguliers. Bien qu'agissant, selon lui, dans environne-
ment trés risqué, exigeant et technologiquement com-
plexe, il est trés souvent parmi les premiers a intro-
duire des nouveautés sans toutefois chercher a
prendre systématiquement des initiatives sur son
marché. Ainsi du point de vue personnalité, Monsieur
]. apparait comme initiateur et raisonné.

Preuve de polyvalence, l'activité de I'entreprise
M.]. se répartit & 75 % en imprimerie en tout genre,
20 % en imprimerie quadrichromique et 5 % en impri-
merie d'éditions. Modification majeure en 1990, l'entre-
prise M.J. marque une orientation radicale vers une
clientele d'entreprises demandeuse de fournitures
diverses (90 % du CA) au détriment du large public et
des administrations qui représentaient, respectivement,
un an auparavant 40 % et 30 % du CA. Tout en évitant
la sous-traitance, cette variété de produits offerts est
assurée a 70 % par une production en petits lots. Cette
nouvelle orientation a été facilitée par un investisse-
ment de 500.000 francs dans un nouveau procédé de
production réalisé un an auparavant. Bien que de tech-
nologie courante dans le secteur de l'imprimerie de
labeur, ce nouveau procédé avait nécessité cing mois de
mise au point au sein de l'entreprise. 1.'automatisation
associée a ce nouveau procédé permet de changer plus
aisément de produit fabriqué, de produire avec peu de
personnel et & moindre coiit. Cette automatisation (un
peu plus de 50 % de la production est ainsi entiérement
robotisé, le reste restant semi-automatisé) s'accom-
pagne en 1990 de la mise en place de la GPAO. Se
basant sur une stratégie d'avantage par les cofits et une
nette volonté de diversification, Monsieur J. se fait fort
d'assurer a ses clients un bon rapport qualité-prix. Telle
semble &tre la voie choisie par Monsieur J. pour assurer
la pérennité de son entreprise familiale.

Cette présentation serait incompléte si l'on
omettait de parler de 1'un des principaux facteurs de
succes de l'entreprise M.]. : ses ressources humaines.
Pour Monsieur ., la qualification, le climat social et
l'esprit d'entreprise du personnel sont un atout pour
son entreprise. Monsieur J. s'occupe personnellement
de la politique du personnel et externalise la partie
administrative (cabinet extérieur). Si l'on regarde le
temps consacré par ce dirigeant aux différentes opéra-
tions relatives & la gestion des ressources humaines,
cette derniére est avant tout une affaire d'organisation
du travail. Viennent ensuite, pour Monsieur J., les
conditions de travail, la gestion du potentiel humain
et la politique de rémunération.

Les ressources humaines dans la vision straté
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L'analyse sociale de l'entreprise M.J. sur la
période d'étude révele des pratiques de gestion du
personnel assez homogénes quant aux différents axes
du mix-social (Mahé de Boislandelle, 1989, Martory et
Crozet, 1988). Ainsi peut-on constater, en matiére de
politique d'emploi, I'embauche d'un jeune opérateur
expérimenté en 1989 (la seule embauche sur la pério-
de d'étude) qui fait passer l'entreprise de sept & huit
personnes tout en abaissant l'dge moyen du personnel
de 40 ans & 35 ans. Cette embauche fait suite a une
promotion interne, aprés formation spécifique en
informatique, ramenant ainsi a deux le personnel
d'encadrement. Par ailleurs, la valorisation® (outre la
promotion soulignée, deux opérateurs ont suivi en
1990 une formation importante aux nouvelles tech-
niques suite 3 l'automatisation} et la participation
(l'absence d'organigramme écrit ne masque pas du
tout une communication active mais peu formalisée
entre les employés et Monsieur ].) sont deux régles de
management des ressources humaines trés activement
suivies dans l'entreprise M.J. au cours des cing années
d'observations. La politique de rémunération est
basée sur des salaires se situant 4 peu prés au nivean
de la moyenne du secteur de l'imprimerie de labeur
mais aussi sur une pratique soutenue d'intéressement
aux résultats.

3.2. La vision stratégique de Monsieur M.J.

La vision stratégique est définie par Cossette
(1994) comme « un produit cognitif constitué de
concepts jugés importants pour I'avenir de l'entrepri-
se. Elle met en évidence un schéme composé d'explica-
tions (causes ou movyens) et de conséquences (effets ou
fins) qui guident les individus concernés dans l'inter-
prétation des événements et dans les actions a entre-
prendre ». L'analyse d'une carte cognitive repose donc
sur les concepts et les liens qui les unissent. Ces asso-
ciations cognitives, directes ou indirectes, entre
concepts représentent l'essentiel de la carte cognitive.
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Figure 1 : Carte cognitive de Monsieur M.].
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La carte cognitive (figure 1} de Monsieur M.].
comprend 40 concepts et 71 liens. Les concepts sont
présentés dans leur forme la plus simple afin de ne
pas alourdir la lecture de la carte cognitive (ex.:
« connaissance des enjeux » au lieu de « connaissance
plus ou moins parfaite des enjeux par les salariés »).
En ce qui concerne les liens ; si la relation percue entre
deux concepts est positive (une hausse de A entraine
une hausse de B), la fléche est de la forme suivante, si
la relation perque est négative (une hausse de A entrai-

ne une baisse de B), la fleche est de la forme suivante.

L'analyse d'une carte cognitive porte générale-

ment sur les quatre aspects suivants (Cossette, 1994) :

- limportance relative de chaque concept
{nombre de facteurs auxquels un méme concept est

relié directernent),
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- le regroupement des concepts (sur la base de
la similitude des liens entre les concepts),

- les facteurs influengant (nombre d'extrants
de chaque concept) et les facteurs influencés (nombre
d'intrants de chaque concept},

- et enfin, les boucles cest-a-dire un cycle
reliant, de facon indirecte, un concept a lui-méme
{(nombre et caractéristiques des concepts engagés dans
la formation des boucles, les boucles positives sont
orientées vers le changement et les boucles négatives
vers la stabilité).

A partir de ces quatre points, il est possible de
« metire en évidence, respectivement, l'importance
relative qu'attribue le dirigeant & chacun des concepts
de sa carte cognitive, les dimensions particulieres a
partir desquelles il organise ou structure sa vision
stratégique, les facteurs qu'il envisage surtout ou par-
fois ; exclusivement comme des explications ou enco-
re comme des conséquences d'autres facteurs et, powr
terminer, la logique plus ou moins circulaire, com-
plexe et stabilisatrice qui caractérise son mode de pen-
sée » (Cossette, 1994).

3.2.1. Importance relative des concepts

L'analyse de la carte cognitive de Monsieur .
étant réalisée manuellement, l'importance relative des
concepts n'est saisie qu'd partir des liens directs’
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(Weick, 1979). Un nombre important d'intrants ou
d'extrants traduit la « centralité cognitive » d'un
concept (« cognitive centrality », Nozicka, Bonham et
Shapiro, 1976). La lecture du tableau 1 fait ressortir
limportance des variables associées & la dimension
interne de I'entreprise M.]. avec d'une part le person-
nel (implication, participation, compétence, stabilité)
et d'autre part l'entreprise (familiale, pérennité,
savoir-faire, confiance, esprit d'entreprise, innova-
tion). La dimension externe est aussi présente dans la
carte cognitive de Monsieur J. avec des variables
importantes comme le « niveau des ventes », « la
réputation de l'entreprise », « I'image de marque » ou
encore « le rapport qualité-prix ».

Néanmoins la variable qui occupe une place
centrale dans la vision stratégique de Monsieur J.
semble bien &tre « l'implication du personnel ». Une
lecture plus fine de la carte cognitive permet de
constater que l'ensemble des facteurs sur lesquels la
variable « implication du personnel » 2 un effet direct
exercent une influence, via une ou plusieurs autres
facteurs, sur les variables « entreprise familiale »,
« niveau des ventes » et « pérennité de l'entreprise ».
En reprenant Marchesnay (1994), le profil stratégique
de Monsieur J. se rapprocherait fortement du profil de
type PIC (Pérennité, Indépendance, Croissance). De ce
point de vue, la pérennité de I'entreprise est un facteur
particuliérement important pour Monsieur J. Elle
dépend directement des effets de l'implication du
personnel sur la dimension familiale et l'activité de
I'entreprise J.

Tableau 1:
Nombre total de liens unissant les 15 concepts les plus importants aux autres

Implication du personnel

Entreprise familiale

Niveau des ventes

Participation des salariés

Pérennité de 'entreprise

Réputation de l'entreprise

Image de marque

Rentabilité

Rapport qualité/prix

Savoir-faire technologique

Esprit d'entreprise

Confiance du dirigeant

Stabilité des emplois

Personnel compétent

Développement de produits nouveaux

sl |l il ]3] NN L
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Tableau 2
Facteurs influencés directement par au moins trois autres facteurs

Pérennité de l'entreprise

Niveau des ventes

Image de marque

Participation des salariés

Personnel compétent

Implication du personnel

Confiance du dirigeant

Rapport qualité/prix

Réputation de I'entreprise

Savoir-faire technologique

W W IW | W | W Wik || O] W

Tableau 3
Facteurs influengant directement au moins trois autres facteurs

Implication du personnel

Entreprise familiale

Stabilité des emplois

Expérience

Participation des salariés

Développement de produits nouveaux

Réputation de P'entreprise

Rentabilité

W Wi W Wik | UV |0

3.2.2. Regroupement des variables

Apartir de la similitude des associations entre les
variables de la carte cognitive de Monsieur J., une analy-
se de regroupement manuelle fait ressortir trois groupes
de variables. Le premier groupe concerne 13 variables
tournant autour de l'imyplication, de la participation et de
la stabilité du persormnel. Le second groupe est composé
de 15 variables centrées sur les ventes, la réputation et
'image de marque de I'entreprise. 12 variables se rappor-
tent au troisiéme groupe et sollicitent plus particulidre-
ment la pérennité, le caractére familial (taille organisa-
tiormelle) et le savoir-faire (métier) de l'entreprise.

Au regard de cette classification, le triptyque
Ressources Humaines - Marché - Organisation consti-
tuent la trame de la carte cognitive de Monsieur |.
Etant donné le nombre de variables composant
chaque groupe, aucune des trois dimensions de la
vision stratégique n'est prédominante mais semble
plutdt équlibrées dans la pensée de Monsieur J.

3.2.3. Facteurs influengant et facteurs influencés

Les tableaux 2 et 3 reprennent respectivement les
facteurs influencés et les facteurs influangant qui sollici-
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tent directement au moins trois autres facteurs. On
constate tout d'abord que le nombre de variables réper-
toriés est & peu pres équivalent dans les deux cas (10 et
8 facteurs) traduisant ainsi chez Monsieur J. un intérét
tout aussi marqué pour les résultats que pour les moyens
d'y parvenir. Ce point est confirmé lorsque I'on s'intéres-
se aux variables reliées & au moins quatre autres facteurs.
Elles sont au nombre de quatre (18 liens directs au total)
pour les facteurs influen¢és et au nombre de trois
(15 liens directs au total) pour les facteurs influencant.

On remarque ensuite que trois concepts sont
présents dans les deux tableaux. Il s'agit de « la partici-
pation » et de « I'implication du personnel » ainsi que de
«la réputation de I'entreprise ». En faisant partie de rela-
fions d'influence circulaire, celles-ci semblent avoir un
statut de variables centrales dans la vision stratégique de
Monsieur J. Elles conférent au mode de pensée de Mon-
sieur J. un caractere systémique ; plus particulidrement
dans ses relations & son personnel et & son marché.

3.2.4. Boucles

Sur les 40 concepts et 71 liens de la carte cogni-
tive de Monsieur |., 31 concepts et 61 liens sont enga-
gés dans la formation d'au moins une boucle. Etant



donné le nombre important de variables exercant une
influence sur elles-mémes, on retrouve la logique sys-
témique et circulaire qui caractérise le mode de pensée
de Monsieur I.

Par ailleurs, le fait que seulement cinq liens
négatifs soient présents dans la formation des cycles
suggérent que le nombre de boucles positives est
beaucoup plus important que le nombre de boucles
négatives ; le changement caractérise vraisemblable-
ment plus l'entreprise M.J. que la stabilité. De manie-
re plus précise, la carte cognitive de Monsieur Jrévele
que le changement est particuliérement prégnant au
niveau des ressources humaines et de I'organisation.

C'est avec ces variables que Monsieur J.
semble entretenir une logique relativement complexe
démontrant ainsi que la recherche de pérennité pour
une petite entreprise familiale ne rime pas obligatoire-
ment avec stabilité organisationnelle et rigidité mana-
gériale (Marchesnay, 1994).

4, DISCUSSION

Dans le cadre du cas étudié, I'approche par la
cartographie cognitive nous permet d'apporter
quelques éléments de réponse & la question du posi-
tionnement des ressources humaines dans la vision
stratégique du dirigeant de PME.

Pour répondre a son objectif de pérennité, Mon-
sieur ]. accorde a ses ressources humaines un role stra-
tégique. En effet, la dimension Ressources Humaines
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occupe une place tout aussi importante que la dimen-
sion Marché ou la dimension Organisationnelle dans la
vision stratégique de Monsieur J. ; le personnel consti-
tue dans son schéme un moyen de répondre aux
contraintes du marché (rapport qualité-prix, réputation
de l'entreprise...) ainsi qu'aux exigences organisation-
nelles (polyvalence, maitrise de la technologie...). Nous
avons ici Fillustration que les ressources humaines en
PME peuvent ne pas étre uniquement une variable
d'ajustement (ex post) mais une variable intégrée (ex
ante) aux choix stratégiques internes et externes.

Cette sollicitation des ressources humaines
passe avant tout, pour Monsieur J., par une posture
comportementale des personnes. Limplication et la
participation du personnel sont de ce point de vue
assez révélatrices d'une vision de l'employé qui s'ap-
parente & la théorie X (McGregor). Ce poids accordé &
la dimension comportementale va dans le sens de I'hy-
pothése que nous avions déja avancée selon laquelle
les ressources humaines en PME semblent relever
moins de leurs caractéristiques intrinséques (niveau de
qualification par exemple) que de la ligne de vision
qu'elles offrent, selon un repérage d'ensemble, 2 la
logique du dirigeant (Bayad et Nébenhaus, 1993).

Méme s'il semble exister une cohérence entre
les pratiques de GRH et la logique d'action de Mon-
sieur J., il est néanmoins nécessaire de distinguer la
théorie affichée (espoused theory) et la théorie effecti-
vement utilisée (theory-in-use) lorsque l'on met en
relation la vision stratégique a partir de la carte cogni-
tive et les décisions retenues par les acteurs (Argyris et
Schén, 1978). Dans cet esprit, nous avons demandé
aux salariés® de donner leur degré d'adhésion aux
valeurs de l'entreprise M.J, (tableau 4).

Tableau 4 : Les valeurs de l'entreprise M.]. vues par ses salariés

pas important

peu important | assez important] trés important

Savoir-faire

2 4

Participation

3

Respect des régles

2

Individualisme

Esprit d'équipe

=ik | W=

Confiance

Service aux clients

Profits

Innovation

Compétition avec les concurrents

Wiw e b MNP R 8] Q=

Communication

Sécurité de I'emploi

Réputation de l'entreprise

Qualité des produits

Golt du risque

Souci quotidien de I'économie

Anticipation de 'avenir 1

Initiative

W W W =Wl
PR PO IR | il [P Rk DI (R
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Les valeurs les plus reconnues par les salariés
relevent avant tout de la dimension Marché de l'entre-
prise M.J. (qualité des produits, service aux clients,
compétition et réputation de I'entreprise). Les salariés
se sentent visiblement concernés par les enjeux
concurrentiels de l'entreprise M.J. sur son marché. Ils
semblent avoir intégré une partie non négligeable de
la vision stratégique de Monsieur |. tout en minimi-
sant certains aspects comme la communication, Ia
confiance ou encore la sécurité de I'emploi.

Pour conclure, cette recherche souligne de
nouveau l'intérét de l'approche par la cartographie
cognitive des comportements de gestion en PME. Elle
constitue tout autant un outil méthodologique pour le
chercheur qu'un outil d'aide & la décision pour le diri-
geant de PME. Ainsi, sans tomber dans « l'attrape-tout
cognitif » , il apparait que « I'explicitation des cartes
des managers peut étre un formidable moyen de
découverte (y compris par eux-mémes) des ressorts de
leur action, et & une remarquable occasion d'apprentis-
sage. On voit aussi que les cartes ayant une stabilité
certaine, on touche non seulement & des processus
ponctuels (comme une décision donnée), mais aussi...
a des processus plus profonds, et plus globaux, qui ont
trait & la formulation de la stratégie, & son émergence
et & son renouvellement » (Laroche et Nioche, 1994,

Par ailleurs, cette recherche s'inscrit et témoigne
des développements récents de I'approche cognitive en
GREI (Térence, T3, 1994, Gilbert, 1995). Son utilisation,
pour le chercheur et le dirigeant de PME, dans le domai-
ne du management des ressources humaines offre un
champ d'investigation encore & développer.
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NOTES

! D¥aprés nos observations, en prenant les
grandes catégories d'obstacles & l'innovation le plus
souvent rencontrées, les difficultés de personnel sont
considérées par prés d'une PMI sur deux (42.6 %)
comme assez ou trés importante. Elles sont suivies, au
second et troisiéme rangs, par les difficultés finan-
cigres (27.8 %) et les difficultés commerciales (27.2 %)
{Bayad et Herrmann, 1992).

* Programme de recherche longitudinal sur les
petites et moyennes entreprises a été lancé en 1988 par
le Groupe Institut Commercial de Nancy avec le sou-
tien financier du Conseil Régional de Lorraine.
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* Pour prés de 150 questions fermées et
ouvertes, ou encore prés de 350 variables, dont une
bonne partie se répéte chaque année. Sans oublier les
diverses annotations, fortement conseillées aux
enquéteurs lors du dialogue avec les dirigeants, qui
constituent une richesse considérable en particulier
lors d'un dépouillement manuel (l'exemple du sché-
ma de la structure organisationnelle est le plus
typique). Il convient de souligner qu'une thése CNAM
a été réalisée sur l'information nuancée et le codage
flou dans le cadre du Panel PMI lorraines (Villmain,
1992). Cette recherche se poursuit actuellement avec
une thése nouveau régime en informatique.

* Le budget formation de l'entreprise M.J.
représente annuellement entre 5 et 10 % de la masse
salariale sur la période d'observation.

* D'anires méthodes existent pour évaluer
limportance d'un concept ; certaines prennent en
compte les liens directs et indirects et d'autres la lon-
gueur moyenne de tous les sentiers reliant un concept
a d'autres (cf. Cossette, 1994).

) Sept salariés sur les huit que compte l'entre-
prise ML]. ont répondu & cette question.



