LA COALESCENCE DE ROLES DANS LA RELATION
D'EMPLOI DIRIGEANT - CADRE EN PME

Llinteraction inter-hiérarchique au sein de la PME a longtemps été assimilée dans la
litérature @ la notion de conflit de réles ou d'ambiguité de rdles. La relation d'emploi est
considérée comme le résultat d'un processus asymétrigue de diffusion de Finformation. Les
pratiques de gestion des ressources humaines se résument & un commandement direct et vn
ajusternent de réles.

La relation d'empioi en PME est déclarée bonne ou mauvaise par nature. Cet article
tente d'appréhender la dimension symbolique de I'échange et de considérer le potentiel
dévolution du salarié au regard de l'interaction avec le dirigeant. La prise en compte d'un
ensemble de rationalités technico-économiques et socio-politiques contribuent 4 co-
construire wne logique dintégration équilibrée. La coalescence de roles est le résultat d'in
processus naturel de co-contruction de la relation demploi 4 partir dinteractions
multiples ef auto-organisatrices entre le dirigeant et le jeune embauché.

En considérant le cas d'un jeune dipidmé embauché en PME ; si celui-ci veut évoluer
et développer ses compétences d'encadrement, it doit apprendre & se gérer Tui-méme, &
simpliquer avec confiance avant de pouveir manager des celiaborateurs. Ce r'est pas en
essayant d'&tve autre que ce qu'il est, que le jeune diplémé se stabilise professionnellement
au sein d'une structure, Powr gérer sa situation d'emploi en PME, un salarié-cadve accepte
la structure relationnelle dans sa complexité et sa conflictualité. Cela le conduit a s'ajuster
4 des comportements e des attitudes qui, chez le dirigeant, sont loin d'étre unifiés.
Assumer les paradoxes inhérents & une co-construction organisationnelie peut permettre
au dirigeant, au cadre et aux autres coilaborateurs d'agir conjointement sur des rationalités
cognitives et socio-affectives qui influent sur les possibilités d'innovation, de travail
collectif et d'évolution sociale (Enriquez, 1992). Une GRH paradoxale en PME s'avére
indispensable pour gérer une relation d'emplol équilibrée dans ses aspects les plus nobles &
savoir ceux qui touchent au sens de ja vie sociale et au potentiel d'évolution
professionnelie (Louart,1996). Dans le contexte de la PME, une dialectique est opérée
entre le réle du cadre et les liens que l'employeur souhaite développer au sein de la
structure. cette dialectique que nous développerons sous le terme "coalescence de roles”
revient 4 cerer deux dimensions de l'identité une identité pour soi et une identité pour
autrui} éminemment mélées au sein d'un méme individu,

Notre développement s'organisera selon quatre perspectives :

- décrire la fonction cadre en PME

- comprendre la nature du management paradoxal associé & la construction d'une
relation d'emplois en PME,

- expliquer les principaux invarfants structurels et les configurations spéoifiques
observées dans une étude empirique approfondie,

- proposer ure grille d'analyse de la coalescence de rdles en PME.

I —= LA FONCTION CADRE EN PME ! VERS UNE RECOMPOSITION IDENTITAIRE

La fonction cadre est plus générale gue le statut et intégre les rbles attribués. L'OIT
(Organigation Internationate du travail) attribue au cadre la fonction suivante : "Toufe
personne gui a tersiné un enseignemen! ou uwe jormation professionnelle de niveau
supérieur ou qui posséde une expérience reconnue éguivalent dans un domaine
scientifique, fechnigue ou administratif. Un cadre exerce en qualité de salorié des
Jowetions & caractéve intellectuel prédominant comportant Vapplication & un degré de
Jacultés de jugement et diinitiative et impliguant wun niveau relativement élevé de
vesponsabilité.  Est cadre également toute personne qui détient par délégation de
Vemployeur el sous son autorité la responsabilité de prévoir, diriger, contidler et
coordonner les activités d'un parti, dune entreprise ou d'une organisation avec le
pouvoir de commandement”.

Cette définition reconnue internationalement fixe les compétences conférées par le

dipléme et place délibérément le cadre dans le champ de Ia gestion par Panticipation et
l'exécution des décisions.
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1- Les responsabilités individuelles et collectives de I'encadrement

Mintzberg (1984) reconnalt une responsabilité économigue au cadre qui contribue 2
Forganisation du travail. "En décidant de ce qui est & faire, le cadre programmele travail
de ses subordonwés.. Bl le cadre maintient un contrdle substantiel sur la répartition des
ressources en insistant pour gi'avcune décision importante ne soit mise en quvre sans
son autorisation”.

Selon Mintzberg, les fonctions de prévision, d'organisation, de commandement, de
coordination, de contrdle retenues par H. Fayol sont insuffisantes. Elles peuvent &tre
déerite au travers de trois rdles :

- les réles interpersonnels (leader)

- Ies roles lids & Pinformation (porte-paroie)

- les 18les décisionnels (#épartiteur de ressources).

Ces trois roles sont assurés selon Mintzberg (1990} au travers de tiches bréves,
discontinues et fortement orientées vers laction. Pour Bournois (1991), ia fonction cadre
renveie & une responsabilité sociale dans un poste de gestion des Hommes. Pour cela e
cadre doit avolr intégré des connaissances élémentaires sur Uindividu, le groupe et
Vorganisation”, Garate et Gautier (1992) atiribuent une dimension élargie en donnant au
cadre "une vision globale d'une problématique d'entreprise et la capacité & entrainer
ladhésion de son équipe dans la réalisation d"une mission."En étant capable de s'inclure
dans un projet coilectif et évaluer sa faisabilité mais aussi d'exercer ses capacités oritiques,
le cadre doit étre en mesure d'assigner une mission 4 ses collaborateurs. Transmettre les
enjeux du projet est une auwtre fonction et parait relever moins de la maitrise des
connaissances dans le cadre d'une compétence particulidre que de la possibilité d'exprimer
un sentiment de responsabilité sociétale.

2 - La recherche du dépassement de soi dans la relation d'encadrement

Pour Crozier et Friedberg (1977), le cadre participe de par sa fonction & un
spprentissape organisationnel, c'est-a-dire la découverte, la création et Iacquisition de
nouveaux modes relationnels, de nouveaux modes de raisonnements qui représentent
globalement de nouvelles capacités collectives. Impulser, animer, corriger le chanpement
sont des responsabilités individuelles et collectives d'élaboration de compétences
{Amadieu et Cadet, 1996). L'apprentissage organisationnel représente alors pour le cadre
une capacité de s'adapter continuellentent par I'acquisition de compétences et de pratiques
de {'action (Koenig, 1994).

Les cadres seraiemt alors amener 4 se dépasser perpétueliement tant iis ont
intériorisé des normes d'excellence par rapport av travail. L'entreprise prend alors une
place nouvelle et grandissante comme univers de sens. Que cette entreprise soit subie ou
acceptée par {'individu, elle offire une solution immédiate a fa quéte de son identité cadre
et copstitue une structure de vie (Levinson, 1978). Sans auire référent traditionnel stable
dans la société civile, l'entreprise tendrait 3 devenir pour cerfains cadres un objet
d'identification a part entidre. C'est ainsi que certains cadres justifieraient les exigences
accrues de l'entreprise. Selon Raymond (1982), les cadres ne seralent que "des érres
travaillants, powr qui le fravail n'est méme pius une fin mais une disposition
permanente”, En faisant les frais de leur dévouement voite de leur adoration 2 l'entreprise
(Pagés, 1992), la fonction cadre serait soumise 4 des colits sociaux et psychologiques tids 4
ia recherche de l'excellence (Aubert et de Gaujelac, 1991).

Ces phénoménes ont conduit certains cadres 4 se poser la question du sens de
existence en dehors de linstitution entreprise. Super (1957) a moniré que lorsque un
individu intégre une entreprise, il n'a généralement pas d'idée précise de l'organisation et
de ses propres compétences professionnelles. Les cadres exprimeraient des exigences
spécifiques en termes de mode de vie professionnel et familial. Spineux et Stainer (1994)
suggérent méme dexpliquer ce passage de la fonction cadre par celui dune éthique de
succés & une éthique de qualité de vie. Ces évolutions de la fonction cadre se
nranifesteraient par une volonté plus grande de concilier et d'équilibrer I'"épancuissement
professionne! et la vie privée et par la recherche d'un certain bien-8tre en debors de la
sphére professionnelle. Or, "incertitude porte d'abord surle présent : en ce sens que les
grands régulateurs qui aflaient de soi, il y a vingt ans,ont perdu de leur évidence et que




de ce fait, la plupart des choix ne se font plus désormais sans quelgues hésitations”
{Roussel, 1989).

Ni l'entreprise en environnement turbulent ni la famille ne représentant plus une
configuration stable des pdles identitaires, les cadres seraient conduits & accepter de vivre
avec la complexe incertitude qui les entoure. Cette acceptation commencerait par la
recherche de nouveaux partages, non plus entre l'entreprise et la famille, mais plus
largement entre le privé et le public. Pour Commailie (1993), le privé concerne la
famille, la personne, le domestique. Le public fait surtout référence 4 'Etat et au politique.
Ces définitions impliquent de redessiner des frontiéres plus souples et de conclure & une
interpénétration du public dans le privé et vice versa.

3 -~ L'évolution de la fonction cadre

La fonction cadre évoluerait ainsi sensiblement aw sein d'une nouvelle
recomposition identitaire. Clest en effet pour [a catégorie des cadres que le probleme de
Farticulation entre Ia vie professionnelle et la vie familiale se pose avec le plus d'acuité
comme une question didentité. Tant le travail que la famille sont des lieux
d'investissement personnel par lesquels le cadre donne un sens a son existence, §1l existe
un déséquilibre, celui ci pourrait étre accepter tant que les cadres entreverraient, dans cet
engagement, la possibilité d'atteindre leurs objectifs personnels de réussite. Or en
constatant qu'une mobilité sociale est de moins en moins automatique, les chemins de ia
réussite personnelle conduisent certains cadres & plier leurs fonctions 4 des exigences
grandissantes vis-a-vis de P'entreprise.

Dans ce contexte, e cadre peut étre tenté de ne pas se lancer dans un projet & long
terme sans garantie aucune d'arriver & ses fins. Face & des entreprises toujours a la
recherche de Fexcellence, les cadres peu encling & l'investissement total sont une difficulté
nouvelle & laquelle la GRH doit faire face. Ces évolutions de la fonction cadre sont
probablement le premier signe d'une nécessaire GRH éclatée (Allouche et Sire, 1998).
Cette- gestion est d'avtant plus complexe quelle est déterminée par un respect de Ia liberté
individuelle plutdt que par l'assimilation d'un nouveau domaine qui renforcerait Femprise
de Yentreprise sur lindividu, au travers de la famille. "Les cadres ne sont plus constitués
d'individus isolés, hommes ou femmes, qui, se présentent indfviduellement sur la marché
du travail, dotés de lenrs sewdes qualités professionnelles comme s'ils étaient libres de
toute aspiration familiale ou sociale” (Commaille, 1993, p138).

Ces changements sociaux des roles des cadres ailant dans Je sens dime plus grande
qualité de vie et la prise de conscience de jeu d'influences réciproques enire les sphéres
professionnelles et familiales donnent & penser que la prise en compte de responsabilités
sociétales des cadres peuvent présenter un réel atout pour I'entreprise. Pitrou (1992)
précise par rapport a cette évolution identaire de la fonction cadre, qu'a court terme, les
PME ont tout & gagner de la satisfaction des salariés , de Jeur meilleur état physique et
psychique et de T'équilibre personnel que lewr donne l'ouverture vers la vie collective.
Méme si au sein de sa fonction, le cadre développe des rdles familianx et des rbies
professionnels distincts, en raison méme de leur finalité et de lewr organisation, des
formules de conciliation des deux rdles sont & rechercher pour une meilieure mobitisation
des salariés et de l'intérét des communautés humaines (Mallet, 1993). Les cadres ne
viveatent plus lew travail essentieliement comme une fonotion voire une mission mais
comme une tiche & accomplir. De méme, le travail serait toujours vu comme une mission
mais la philosophie pour réaliser leurs objectifs changerait. Les cadres inscriraient leurs
objectifs dans un contexte plus large que l'entreprise. Le changement se situerait alors
dans la modification de Fengagement dans e travail et de l'implication dans Ja PME.

Dans ces conditions , la fonction cadre devrait "étre repensée” comme le suggére
Lévy-Leboyer {1995). Suivant cette perspective la fonction cadre en PME se résumerait
souvent 4 une instrumentalisation de la relation au travail et 4 Porganisation (Spineux et
Stainer (1994). Toutefois ouire le confiit de réles ou Fambiguité de réles, il sembie exister
une troisiéme voie favorable 4 un échange constructif entre le salarié et 1'organisation,
Nous l'avong défini comme une coslescence de réles.
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1l « LA PROBLEMATIQUE DE LA COALESCENCE DE ROLES

Pour mieux préciser notre conception, commengons par une lecture du processus de
gestion de carriére des cadres, & partir de quelques faits stylisds, qui permet de faire une
bréve synthése des différentes actions intervemant dans la construction diune relation
d'emploi en PME.

1- Les origines de la problématique

§i l'influence de l'organisation sur les individus est évidente, l'expérience d'années
passées dans un méme milieu social transformant ta vision personnelle, les habitudes et les
normes de travail (Thévenet, 1992) et l'influence de la PME sur les cadres sont plus
difficiles 4 cerner. Schein (1985) reconnait au feader le pouvoir d'influencer fortement le
comportement des subordonnés et, par ses décisions, le mode de pensée de l'ensemble de
l'entreprise. En englobant ia perspective d'influence sur la culture d'entreprise, le cadre
créerait dans sa reiation 4 la PME des symboles pour réduire Uincertitude et fambiguité. La
sociologie de l'organisation a fait de cette capacité d'influence le point de départ de ses
analyses en reconnaissant au cadre une marge de liberté utilisée pour le développement de
sa carriére.

TFABLEAUNOT b i v
MECANISMES SOUS-JACENTS A UNE CONSTRUCTICN IRDENTITAIRE

FACTEURS INTERACTIONS SYSTEME
PERSONNELS ORGANISATIONNEL
.Co.e rc.itio.n * bligation ou non de passer szllf:‘lirs et xéférf:nces .
intimidation par le pouvoir de lautre désignant ce qui est bien,
performant, récompensé.
Moyens de
récompenser Intensité de la relation . -
Alliances avec le dirigeant
Légitimité {protection, coup de pouce),
Fxistence de contre- les autres cadres (réseaux),
: ; les subordonnés (loyauté,
Expertise pouvoirs fidéhtd).
Charisme

La PME existant efle-méme comme un construit social, elle pent &tre représentée
comme un ensemble de valeurs, de représentations et de traits culturels. Une approche
muttidimensionnelle du réle du cadre met P'accent sur I'investissement symbolique de celui-
ci dans la PME, sur les significations profondes de son appartenance & cette organisation,

2- Les modalités d'eévolution du réle de I'encadrement

Repenser la gestion de carriére du jeune cadre en PME en analysant son rdle
organisationnel dans une perspective de coalescence de roles améne 3 définir {a relation du
cadre a la PME selon un double mouvement symbolique :

- Le cadre investit dans sa relation & lentreprise beaucoup plus que ses propres
perceptions de carriére. Son systéme de représentation ne lui est pas propre mais découle
dune construction de sens commun dans lequel s réalité de carriére est incertaine car
chacun y a accolé un sens spécifique.

- La relation 4 Pentreprise est un processus d'apprentissage mais aussi de réaction
voire de rejet.

Leader émergent ou bouc émissaire, Te cadre a un sentiment d'adhésion aux valeurs
de Tentreprise plus ou moins intégrées et participe & son tour A la création collective de
symboles culturels.

Cette perspective nous conduit a souligner trois logiques sous-jacentes a la gestion
de carriére du cadre en PME selon une coalescence de réles.



Ry i, TABLEAUN®Z ; SRES
GRILLE DE LECTURE DU PROCESSUS DE COALESCENCE DE ROLES

BASES DE LOGIQUES RAPPORTS
L'ACTION IDENTITAIRES A L'EMPLOI
COLLECTIVE
Contrat juridique et Logique d'efficacité Rapport de performance
formel productive
Contrat secio- Logigue de gestion de Rappost de confiance socio-
politigue Ferploi affective
Convention deffort | Logique Rapport d'apprentissage
communicationnelie socio-cognitif

Méme g la carriere peut étre F'élément saiilant de la relation du cadre a son travail,
la perspective de carriére du cadre ne peut étre limitée & un souci de performance, Dubin
(1976) soutient que la valorisation du fravail peut tre certes un intérét central de la vie,
mais l'accés a de nombreux lieux d'investissement conduirait le cadre 4 développer
particulidrement au travail une socialisation forte car sa situation de travail serait un lien
de vie central. Or, ]a PME étant indirectement en compétition avec d'autres systémes de
valewrs expérimentés par le cadre lors de sa formation universitaire, un niveau fort de
confiance socio-affective conduirait le cadre & développer des attentes de plus en plus
difficiles a satisfaive dans la PME.

3- Les déterminants de carriére des cadres

Gaertner {1989) précise que le facteur le plus prédictif dans la relation entre
carriére et réle est moins la carriére que les perceptions de mobilit¢ interne. Plus que de
FimpHeation, Ia perception de carriére du cadre tendrait vers Fidentification et la loyauté.
Fondée & partir des travaux sur Péchange, le contrat psychologique permet de rendre
compte 4 la fois de l'implication et de l'identification. La_convention d'effort inclut les
déterminants de I'implication et ajoute le concept d'apprestissage socio-cognitif.
L'implication est le véeu du cadre sous un mode implicite. Il accepte dintégrer
Forganisation et d'sn rester membre tant que les valeurs de I'organisation lul permettent de
satisfaire ses attentes.

L'identification ne prend pas pour base un état psychologique mais se focalise sur
les conséquences sentimentales d'une attitude ou d'un comportement. Elle repose sur une
empathie entre le cadre et son environnement subjectivement approprié. Sainsaulieu
(1977) définit Pidentification comme *le produit d'un raisonnement symboligue et
interprétatif’. La loyauté est un certain partage de valeurs communes et ses effets
{amélioration de la situation de I'entreprise) ont été développés par Hosmer (1995).

Base de toute relation, }a_confiance concerne un ensemble de croyances en
certaines qualités ou intentions de fautre. Le sentiment de confiance est le gage de
T'obtention d'un résultat (en termes de bénéfice personnel ou organisationnel, de
protection, de statut) ; dans le cadre de relations professionnelles, diriger par la confiance
serait alors le fait d'accepter I'éventualité de trahisons plus ou moins importantes et de les
considérer comme des accidents de parcours, une peur, une insécurité méme si elle prend
parfois le masque d'une grande assurance. La confiance dans une relation d'emploi est
doublement justifie : en référence & I'attitude morale de reconnaissance de l'autre et par
son efficacité pratique au service de chacun et de tous. Ainsi, la plus haute tache du cadre
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serzit de considérer ceux qui travaillent avec lui avec un respect agissant et de les aider a
approfondir leur nature d'individus libres et responsables.

La confiance étant définie comme "une comvention caractérisée par un systéme
d'attentes réciprogues”(Mishra, 1996), son rble a été mis en évidence comme source de
performance organisationnelle quend elle se substitue 2 des échanges exclusivement
calculatewrs. Rempel, Holmes et Zanna (1985) distinguent alors trois types de confiance :
la confiance contractuetle, fa confiance de compétence et la confiance de bonne volonté,
De méme, en se centrant sur la confiance dans un contexte de relation dyadique verticale
(relation dirigeant-cadre), Tyler et Degoey (1996) retiennent deux pdles principaux :

- La confiance d'un cadre pour le dirigeant est fondée sur la croyance que ce dernier
a des intentions & I'égard du subordonné. Le risque encouru par ce subordonné est oceful de.
ne pas voir ses intéréts protégds par celui qui l'emploie,

-~ La confisnce d'un dirigeant envers un cadre est fondée sur la croyance en les
compétences et aptitudes de celui-ci requises pour effectuer un travail. Le risque encoury
par l'organisation pour laquelle il agit concerne la qualité et le degré de réalisation du
travail confié 4 I'individu en guestion.

Mayer, Davis et Schoorman (1995) introduisent la notion de temps dans le cadre de
la confiance en particulier et de la socialisation en général. La confiance évolue, elle
s'inserit ainsi dans le cadre d'un processus plus large d'apprentissage socic-cognitif. Sans
que ses étapes ne solent tracées a-priori, Fapprentissage socio-cognitif est un processus de
construction des identités sociales et professionnelles,

L'apprentissage socio-cognitif du cadre ne peut pas seulement étre appréhendd
comme un processus de construction de lidentité, un processus indépendant des contextes
sociaux mais est conditionné par [a position psychologique du cadre, par son adaptation
aux exigences organisationnetles de méme que par le systéme social dans le quel le cadre
agit et s'investit, L'apprentissage socio-cognitif est un double processus qui concerne d'une
part le développement du cadre en tant qu'acteur indépendant et dautre part Yadaptation
du cadre aux exigences de l'enfreprise. En partant des théories de support telles que
Iimplication, lidentification, la conflance et l'apprentissage socic-cognitif, le capital
constitué des ressources cognitives, affectives et matérielies dont dispose le cadre en PME
serait échangé s'il pergoit une possibilité de carridre dans l'entreprise et si le dirigeant
détecte chez le salarié une possibilité de développement du potentiel d'encadrement. Cette
logique de montée en compétence s'inscrirait dans use coalescence de réles.

fll ~ LES VARIABLES DE RECHERCHE ET LES INVARIANTS STRUCTURELS

Pans cette recherche, nous tentons de déerire, comprendre et expliquer les liens
existants entre fa fagon dont les acteurs interagissent en PME et la maniére dont ils
construisent leurs structures intérieures 4 partir de leurs expériences.

1- La proposition générale

La proposition générale, nous servant de perspective d'explication de la
coalescence de rbles , est la suivante : Le contexte organisationnst de la GRH en PME est
un facteur déterminant de la logique socio-identitaire du cadre,

Pour intervenir en GRH, on se doit de comprendre ce qui se passe vraiment, en
étudiant les acteurs influents (le dirigeant et I'encadrement), leurs objectifs et Fensemble
des pratiques auxquelles ils contribuent plus ou moins directement. Une intervention sur le
développement crganisationnel passe par une modification des "construits sociaux" issus
des ensembles techniques antérieurs ; en ce sens il fant négocier & partiv des intéréts et des
positions stratégiques des différents groupes d'acteurs.

L'ambiguité du jeune cadre en PME, sa double tendance 4 la contribution et 4 la
conflictualité n'est analysable qu's partir d'histoires ou d'environnement spécifiques. 11 faut
comprendre de ['intérieur pour modifier. Le développement dune stabilisation
professionnelle est possibie. Une intégration socio-identitaire prend une forme équilibrée
c'est-a-dire stabilisée quand les membres de la PME partagent des objectifs et des valeurs
au sein d'une zone d'apprentissage collectif de réles.

Cette zone d'apprentissage est Pespace dans lequel les dirigeants de PME et les
Jjeunes cadres s'insérent dans un champ de vision comsmnune per¢u et construit. Le réle de



la GRH n'est alors plus de lindariser les attitudes des jeunes par une standardisation
organisationnelie, mais d'organiser un apprentissage collectif de rdles.

2- Les variables de recherche

- Dans une perspective de synthése, le tableau suivant présente les variables issues de
l'approfondissement théorique conduit lors de notre recherche longitudinale. Nous avens
privilégié une distinction entre deux types de variables (détermindes et déterminantes)
pour signifier leurs influences réciprogues et leurs interdépendances dans un processus de
construction d'une relation d'emploi cadre en PME innovante.

R ABLEAUNRS T
DETERMINATION DE LA NATURE DES VARIABLES ET DE LEUR INFLUENCE
RECIPROQUE
PROPOSITIONS VARIABLES VARIABLES
DETERMINEES' DETERMINANTES?
Proposition générale Contexte organisationnel de | intégration socioculturelle
la PME du jeune cadre

Proposition i-a Représentation de coopération du jeune cadre

T'innévation par le dirigeant

Proposition 1-b Recherche d'intéréts Coopération dirigeant -
personnels jeune cadre
Proposition 2-a Identification du jeune cadre | Confiance attribuée aun
dirigeant
Proposition 2-b Roles assignés au jeune Implication du jeune cadre
cadre
Proposition 3 Intervention Nature de a relation
demplei

Nous avons retenu deux variables conurdlées” dans ke cadre de cetic étude sur la
coalsecence de rdles: les PME interrogées sont en position de leader sur des marchés
oligopolistigues. Pour maintenir cette position sur leurs marchés respectifs, l'infensité
innovatiice des PME interrogées est forte. De méme, les dirigeants de PME ont
manifesté le souhail d'embaucher un jeune cadre pour favoriser le proiet de
développement technologique de la PME.

1V PROPOSITION D'UNE GRILLE D'ANALYSE DE LA COALESCENCE DE ROLES EN
PME

Au defa de ia relation interpersonnelle et de la structure d'organisation du travail, il
faut souligner la dimension co-construite de la relation d'emploi. Une typologie a permis
de distinguer irois types de relation d'emploi et leurs conséquences sur le dirigeant, le jeune
cadre et les collaborateurs,

Dans une relation d'emploi sous-investie, le cadre développe des compétences de
répartiteur (faire ou faire faire) et de gestion de problémes essentiellement techniques.

' Les variables détermindes sont des variables explicatives el supposées influencer la modification de
variables déterminantes.

¥ Les variables déterminantes sont des variables & expliquer et supposées dépendre d'autres variables.

* Les variables contrdlées sont prises en compte dés le début des travaux en tant que préalable 3 toute
expérimentation ou  toute étude de sitation,
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Son cadre d'action étant trés structuré, il fait face trés vite 3 une ambiguité de réle dans ses
rapports avec ses collaborateurs.

Dans une relation d'emploi sur-investie, le cadre est soumis 2 un conflit de rdle. Une
surprotection affective lempéche de maintenir une relation équilibrée avec le dirigeant
technicien et les salariés.

Une relation d'emploi équilibrée prend pour base l'apprentissage socio-cognitif et la
confiance socio-affective qui conduisent 4 une coalescence de rdles. Celle-ci est le résultat
d'un processus naturet d'interactions muitiples et auto-organisatrices. Au deld de la
régulation des tensions proprement dites, 1éfléchir sur une logique de coalescence de réles
nous améne d considérer la GRH en PME comme ung construction permanente qui
Fapparente 4 un art de Torganisant plutdt que de Porganisé’.

Ce point particulier sera illustré dans le point suivant qui explicite la stabilisation
professionnelle d'un cadre commercial dans une PME lilloise

La logique de la relation d'emploi de ce cadre est celle d'un apprentissage socio-
cognitif qui conduit 4 réveiller des aspirations profondes du dirigeant pour aboutir 3 une
valorisation des compétences collectives de lorganisation en vue d'um partage. Cette
démarche implique l'adoption et la mise en place au sein d'une PME lilloise dune stratégie
de coopération qui s'inserit dans le cadre d'un réseau de transfert de compétences.

L'apprentissage s'inscrit dans une logique constructiviste ol le récepteur du message
structure sa pensée, son attitude e son comportement par rapport 4 ce qui ful est
enseigné. La logique de l'apprentissage ne se réfugie pas dans un certain positivisme
relevant de la manipulation mentale mais dans la nécessité dune compréhension de
T'ensembie du processus d'acquisition du concept d'innovation technologique.

La refation d'emploi de ce cadre s'inscrit au sein de cette PME dans une logique de
gestion de projet. Il assume des responsabilités d'encadrement en relation continue avec le
dirigeant selon un mode de fonctionnemernt propre 4 cette PME.

Le succés de cette PME est fondé sur une intégration compléte de Uinformation,
disponible pour tous dans un ordinateur ceniral. Ce mode d'organisation est une
interaction dynamique entre analyste, dirigeant et opérationnel sur le terrain via un
systéme d'information unique et performant. Dés les phases de formulation et d'analyse,
les objectifs et contraintes du dirigeant et de Ce cadre sont inscrites sur le réseau ceniral
informatique pour que les salarids vivent pleinement le projet et pour que les contraintes
de réalisation soient mises en évidence le plus t6t possible. Cette approche permet
d'éviter des incompréhensions aux trois niveaux hiérarchiques (direction / encadrement /
opérationnels).

Le proiet technologigue dont il est responsable m'est pas conduit selon un
déroulement linéaire, depuis une phase d'étude jusqu'a une phase de réalisation par ses
subordonnés, mais aussitdt que possible par un groupe hétérogéne apportant une certaine
diversité de points de vue, de compétences et de contraintes. "Entre deux contraintes, je
choists la plus valorisante pour 'équipe. Les contraintes sont avant toul motrices” (cadre
n°1). La conduite méme d'inscription du projet sur informatique dans une base de données
centrale permet de focaliser assez rapidement des variables stratégiques essentielles au sein
d'un poriefeuille de variantes possibles, notamment par Ie moyen des techniques
d'estimation rapide et de simulation.

Cette inscription en base de données permet de créer une vision commune , un
langage commun de Iéquipe travaillant sur le projet, la recherche dune perception du
projet et le partage de cetie vision. Au Heu d'employer un vocabulaire sur le théme du
changement, il travaille directement sur la résistance au changement de la part de ses
collaborateurs, Il tente le pius souvent possible que dans la gestion du projet dont il est
responsable, les changements soient induits par le personnel. La structure ne fait alors
qu'accompagner ce mouvement, Dans cette PME qui gére I'événement, la capacité &
s'approprier le changement est un atout. Cette appropriation du changement par le cadre
n°l et ses collaborateurs est favorisée par une approche systémique dans le management
du projet. Chaque nouveau contrat commercial est considéré comme un projet qui en soi
est un systéme. 11 est sous-systdme d'un projet global commun et de Forganisation toute
entidre, elle-méme sous-systéme de son environnement international.

L'approche systémique favorise l'appropriation du lprojet. Eile permet une analyse
précoce des interactions du projet avec le projet global de la PME, une détection des
contraintes majeures et des goulots d'étrangiement. Le Dirigeant est convaincu que
l'immobilisie est une forme de mort. [l compte sur le cadre et sur l'appropriation du

* Cela rejoint les travaux de Jean-Pierre Bréchet sur la PME comme "projet d'entreprendre”,



projet de changement par les collaborateurs pour alimenter le motear, Le changement
dans la PME est la propriété d'un homme au sein d'un groupe. Tout en s'orientant vers
une stabilisation professionnelle au sein de son activité commerciale et d'encadrement, le
cadre apprend autant du dirigeant que le dirigeant apprend de lui. Les prises de décision
sont un exemple révélateur de ce processus stratégique, "I w'y a jamais de réunion
formelle et rituelle powr prendre une décision. La prise de décision rapide est valorisée.
Elle se fuit souvent dans lescalier ou entre deux rendez-vous... L'essentiel est de vouloiy
comprendre l'autre dans sa fagon de faive. Je mesuls initié sans probléme & ce mode de
Sonctionnement. Le Divigeant n®9 s'est mis sans probléme & mown niveaw.., Nous faisons
alors une sorte d'apprentissage réciproque. Nous sonunes au début de cetf apprentissage”
(Cadre n°1).

L'informatique est un vecteur performant de ce double apprentissage (dirigeant-
cadre), Le recours & un systéme d'mformation parait favoriser aussi la montee en
compétences d'encadrement. En effet, ia communjcation médiatisée du projet vie
informatique est I'un des moyen utilisé par Ce cadre pour manager son équipe. Les outils
et méthedes telles que les matrices dinteraction et de Haison, les check-lists des
incertitudes induites Ini sont précieuses pour mener & bien le management de Péquipe.

De méme, il tente de prendre en compte la part du non-rationnel et de l'affectif
dans le comportement de ses subordonnés et dans la conduite de leurs activités. Un
agencement convivial du liea de travail vient renforcer cette volonté de communication.
Une proximité de tous les instants est prénée et il avoue consacrer plus de temps &
écouter qu's parier. L'utilisation d'un grand portefeuille doutils, de techniques et de
processus tant informatiques que relationnels sont inhérentes & la stabilisation
professionnelle de ce cadre. Depuis son embauche jusqu'a ce jour, il utilise tout au long de
ia conduite du projet dont il est responsable des méthodes multicritéres de Team Building,
de créativité, de communication en groupe, de gestion de contraintes. Cette interaction se
retrouve renforcée plus particulidrement lovs de certaines phases de la trajectoire du
projet.

Ainsi, dans la phase de conception du projet, # favorise auprés de ses collaborateurs
la production d'idées par l'usage de méthedes de créativité et de scénaio de projection
dans le futur ; dans la phase de formulation, on définit des objectifs commun d'expansion
de fonction et de stracture d'apprentissage. La phase d'analyse et d'évaluation est menée
en collaboration avec le dirigeant. Elle comprend les analyses jechniques, commerciales,
d'approvisionnement, organisationnelles et institutionnelles, qui sont des analyses
financiéres et économiques.

Dans ces conditions, Ia relation d'emploi de ce cadre dans cette PME via un projet
est aidée de méthodes d'apprentissage socio-cognitif, de portefeuille d'outils et de
techniques multicritéres. Dés la phase d'exdeution du projet, il est seul responsable de
constituer son équipe projet, d'élaborer les plannings et ordonnancements, de metire en
ceuvre chacune des opérations nécessaires 4 la conduite des projets, 4 la budgétisation et &
I'obtention des ressources. Avec la mise en ceuvre, apparaissent les contrbles de la
réalisation avec le dirigeant des délais, des coflits ainsi que le contrble de l'allocation et de
la productivité des ressources.

Enfin, une post-évaluation de projet est menée, On y évalue les cofits réels
(investissement, exploitation, besoin de fonds de roulement), les délais réels, les procédés
techniques (rendement des machines, entretien des robots de fabrication), les produits et
services (qualité, quantité, prix, analyse de la valeur), les financements (montage
financier, effets imprévus sur Iéquilibre financier général). Cette post-évaluation est
surtout centrée sur I3 gestion des ressources hwmaines en termes de performance
individuelle et coliective, de motivation et de résistance au changement, Cette phase de
post-évaluation permet de juger de la pertinence des évaluations réciproques du dirigeant
et du jeune cadre et de servir d'apprentissage pour d'autres projets. Cetle initiative doit
pouveir s'appuyer sur des informations et des moyens informatiques disponibles en tout
lien et & tout moment, Celz conduit & renforcer [intérét porté par cette PME 2 son
systéme d'information de gestion ultra sophistiqué et d'éviter une amnésie stratégique’.

La relation d'emploi du cadre n°1 résulte d'une double structuration de rdle :

- Une structwration diachronique de son comporiement d'encadrement au sein dun
management orienté vers la transformation des projets de la PME en opérations
quotidiennes et collectives.

* Martinet dénonce cette amndsie stratégique des gestionnaires qui fes prive d'identifier l'essentie! &
savoir fes ruptures et les invariants gui affectent les chantiers stratégiques in MARTINET, AC (1988}
" 'histoire, un investissement productil™, Revue Frangaise de Gestion, n°70, pp.172-174.
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- Une structuration synchronique au sein d'un espace de liberté et d'expression ou il
développe & la fois un projet personnel et un projet organisationnel,

- TABLEAU N®3

ADJECTIFS LES PLUS SOUVENT ASSOCIES AU MOT ROLE ET RENDANT COMPTE
DES PERCEPTIONS DE ROLE DU CADRE PAR RAPPORT AU DIRIGEANT ET AUX
AUTRES SALARIES (ANALYSE A PARTIR DU LOGICIEL ALCESTE}.

ISOTROPIES LES PLUS| FREQUENCE D'APPARITION
SIGNIFICATIVES

En apprentissage 3%

Stabilisé 21 %

Conflant 14 %
Collaborateur 12%

Se percevant comme un sujet avant tout apprenant (39%), il se trouve dans une
situation d'emploi oft son réle et son identité professionnelle paraissent stabilisés (21%).
L'apprentxssage de son rdle de cadre a demandé du temps, des efforts et de la pugnacité.
On pourrait rapprocher cette relation d'emploi par l'apprentissage socio-cognitif de la
méthode symbiotique utilisée par Kolm (1986). En effet, fa structuration de rdle de ce
cadre s'est effectuée & partir d'une coalescence de rdle résultant defforts collectifs a
trouver des jointures efficaces entre différentes visions, pensées et connaissances.

L'engouement massif de cette PME pour les nouvelies technologies de
finformation et de la communication (NTIC) s'est faite en connaissance de son pouvoir
structurant, Les NTIC ont permis une interprétation/construction de la logique
d'intégration du jeune cadre dans une démarche d'apprentissage socio-cognitif. La relation
d'emploi pourrait étre schématisée sous la forme dun continuum entre un péle

"apprentissage * et un péle "confiance",
SUTABLEAU NG .
STRUCTURATION DU ROLE DU CADRE EN PME
RELATION APPRENTISSAGE CONFIANCE SOCIO-

DIRIGEANT - CADRE

SOCIO-COGNITIF

AFFECTIVE

Mode dencadrement des
subordonnés

Clarification et
pasticipation décisionnelle
active de tous

partage des avantages issus
de Ia création de valeur
supplémentaire

Effet sur la
d'emploi

relation| Respect des compétences Coalescence de rdles

distinctives

Nous avons élaboré un modéle de pilotage de Ia stabilisation professionnelle  partir
d'une ouverture de la GRH sur les possibilités constructives de la relation d'emploi, sans en
nier les aspects conflictuels. En contribuant 3 une stabilisation professionnelle des cadres
en PME est une action de GRH selon deux axes orientés vers une complémentarité et une
axe similitude. Une politique de communication intetne et une politique de
développement des ressources humaines permettent de clarifier le sens de leffort
individuel et collectif dans la diffusion du projet de développement stratégique. La relation
d'emploi étant qualifiée, je diagnostic aboutirait 4 la définition puis 4 ia mise en ceuvre d'un
dispositif qualifié¢ désormais de "personnel mix".
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Plan de formation- Procédures formelles

promotion de communication 1

Transmission

Politigue de Politique d’infos et
développ des RHY| de conmmunication
Y >

Coalescence de roles

4 ».
Palitique d'infos et Politique de
de communication développement des R

Réception

Entretiens individuels
informels

P H
Responsabilisation forte]
H

£

i

Les outils de communication pour quils seient réellement opérants et quils ne
deviennent pas totalement impuissants i force d'étre utilisés doivent s'inscrire dans le
cadre d'une politigue d'information et de communication qui leur donne sens et impact.
1'élaboration d'une politique de communication interne implique un accord du dirigeant
pour l'analyse des besoins 4 travers un bilan-diagnostic®, 1] s'organise en trois phases :

Phase 1 Comprendre les besoins
Phase 2 : Définir des objectifs réalistes

Phase 3 Choix des moyens appropriés et contréle de la performance des
actions

I'employabilité du cadre et un plan de formation-promotion. La gestion de l'employabilité
du cadre est fondée sur la définition de responsabilités futures claires et sur 'appréciation
périodigue de ses activitds d'encadrement. Compte tenu des possibilités de mobifité interne
par le développement de l'entreprise, le cadre pourra organiser avec le dirigeant un
parcours professionnel. Le plan de formation devra étre I'expression dun projet
volontariste des compétences du jeune cadre. Il devra aussi s'inscrire dans le cadre d'un
projet de développement global des ressources humaines pour faire évoluer Jes

Le développement des ressources humaines articule une gestion individualisée de

® Ce bilan diagnostic reprend la structure de celui définl par PERETTI, IM {1988) Gestion des
ressonrces hwmaines, Vuibert, Paris, 268p.
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compétences, les qualifications et l'emploi des salariés au sein de la PME.Le
développement des compétences d'encadrement du cadre pewt s'inscrire dans un systéme
organisé de programmation organisationnelie en travaillant en collectif sur la contrainte
de développement technologique, en la fractionnant pour la rendre tolérable et plus
aisément pensable par l'ensemble dn personnel. Aussi, it est essentiel que le dirigeant
accepte de travailler avec chaque cadre sur Pélévation du seuil d'instabilité & savoir e senil
a partir duguel une contrainte motrice devient inhibitrice par une action de formation-
action 4 fa reconnaissance de problémes et au développement de compétences
d'appropriation du changement; de travailler simultanément en équipe de projet 2
géoméirie variable sur la contrainte et sur le seuil. De méme, mettre un place un groupe
daccuet]l s'avére positif pour faciliter la stabilisation professionnelle du cadre en
privilégiant la logique collective et le refus de monter les ung contre les autres, Pour cela,
promouvoir le passage d'un raisonnement causal linéaire & un raisonnement paradoxal par
objectifs est possible 4 1a condition de minimiser le poids de I'histoire individuelle du cadre,

Le passage d'un pourquoi contemplatif (causal) & une comment actif (paradoxal) est
la condition d'wne montde en compétences du cadre —salarié depuis une situation
dincertitude permanente 4 un apprentissage accéléré de son rdte. L'enjeu consiste a
privilégier la mise en mouvement au détriment de l'analyse.

Dans ces conditions, sans se préoccuper seulement de Phistoire individuelle du cadre
en tant que telle, la GRH par une action de communication et de développement des
ressources humaines conduirsit 4 modifier la fagon dont le cadre envisage sa propre
histoire, 1 ne s'agirait alors plus de rechercher dans le passé la cause de ce qui se produirait
aujourd'hui mais de rechercher dans le présent la possibilité d'agir sur ce présent. La GRH
contribuerait & une régulation interne des tensions en énoncant des diagnostics et des
propositions propres & développer de la motivation, de limplication organisationnelle et
a résoudre des conflits et des insatisfactions latentes.

CONCLUSION : POUR UN MANAGEMENT PARADOXAL DE LA RELATION DIEMBLOL
EN PME

Une GRH paradoxale (Louvart, 1995) accepte en permanence ses limites, ses exces
ou ses inconvénients, Elle bouge avec vivacité dans le savoir et l'action tout en s'appuyant
sur des choix essentiels pour aider & la stabilisation professionnelle du jeune cadre sans le
fermer aux influences extérieures, Cette GRH incite le cadre ainsi que lensemble du
personnel de la PME 4 coopérer a un projet commun, Pour cela, une politique
d'information et communication doit étre menée pour définir et faire partager le projet de
développement stratégique.

Au defd d'un ajustement mutuel, une politique de emploi doit &tre assurée par des
structures de pestion paradoxale des systémes d'action. Ces structures assureraient une
articulation efficace entre les niveaux effectifs de compétence et leurs reconnaissances
professionnelies au sein de la PME. Cela passe par un enrichissement des missions, par des
formes plus collectives d'emploi-formation et par FPoctrol dun degré d'autonomie
opératoire. De tels aspects sont étroitement imbriqués, comme I'a montré Mauss dans son
explication du fait social total. Ainsi, on ne peut promouvoir une intervention de GRH en
PME sans l'expérience concréte d'individus particuliers. La subjectivité des acteurs n'est
pas qu'uzn obstacle pour accéder a 'objectivité des logiques structurelies ; elle est une partie
de cette objectivité en méme temps qu'une condition nécessaire pour y accéder,

De méme, si les interventions réduisent le ¢adre 4 I'actualisation de réles sociaux, la
GRH en PME fait face 3 des conduites compulsives de conflits de rbles. Inversement, si
les interventions se préoccupent démesurément de la vie affective au sein de
l'organisation, la GRH en PME devra affronter des pressions vers toutes sortes d'enjenx
opératiomnels. Dans ces conditions, il ne convient pas d'introduire un excés de rigidité
inutile dans les PME puisque précisément leur souplesse de fonctionnement est leur force
principale. .

Dans une perspective 4 la fois exploratoire et d'intervention-action, il est essentiel
de souligner 1a nature paradoxale de la GRH en PME. Elle trouve son équilibration dans un
arbitrage actif entre des aspects structurels (liés au contexte d'action de la PME),
instrumentaux (liés sux enjeux et représentation des actewrs ) et dialectiques (tenant
compte des enjewx humains en tensions avec les enjeux organisationnels).

La GRH en PME est soumise & des enjeux qui s'opposent dans un champ de tensions
entre des formes d'instrumentation explicites (domaine régservé du dirigeant) et des



processus sociaux implicites d'arrangement de travail des collaborateurs (notamment des
désirs, des attentes et des projets).

Une régulation de ces tensions intra-persomnelles, interpersonnelies et
psychosociales est continue en PME. La perspective constructiviste rend compte de
fogiques structurelles différenciées des réles dans la relation d'emploi.

La réalité organisationnelle de la PME est en permanence questionnée, utilisée et
agie par le ditigeant, par le salarié-cadre et par la structure productive. Cela incite 2
repenser la logique de construction diune relation d'emploi équilibrée en trouvant une
cohérence par rapport 3 des configurations d'acteurs, de fonctionnements et de structures
dont la tendance normale est de se dissocier ou d'entrer en conflit, Une gestion paradoxale
de cette réalité organisationnelle contribue & la structuration du rapport dynamique entre
les acteurs, lews problématiques et les pratiques mises en cuvre selon trois types de
rationalités

~ une structuration “objective" qui fuit appel & un savoir dominant et un
commandement direct au sein d'une relation d'emploi sous-investie ; cela tend &
produire des contradictions de réles destruectrices partieliement destructrices..

- une structuration "subjective” dont les variations conflictuelles proviennent
des multiples enjeux socio-affectifs des acteurs individuels ; Ia relation d'emplot
est sur-investie et marquée par des conflits de rdle ou des effets pervers.

- une structuration & plusieurs niveaux d'apprentissage ; elle combine une
objectivité exprimée et une subjectivité partagée. Elle conduit & développer les
compétences collectives de f'organisation par une coalescence de rbles. Dans ce
dernier css, le conflit paradoxal entre contréle et autonomie est une scurce de
développement stratégique de la PME,

Les PME sont des espaces sociaux en équilibre instable. Les actions quotidiennes et
les intéréts du dirigeant viennent se heurter & ceux des autres acteurs. Celte nature
diafectique de I'action prend la forme de différents processus dans la construction de la
relation demploi :

- coopération-compétition,

-contriie-autonomie,

-implication-identification,

- confiance-apprentissage.

La complexité de ces processus nécessite une vision stratégique qui fasse évoluer
l'entreprise par des oppositions et des dépassements de ces conflits. Cette co-construetion
organisationnetle de la relation d'emploi permet de formuler des schémas d'action capables
de rassembler le maximum de compétences pour affronter lincertain. Les membres de
Forganisation sont 4 méme d'échanger, de se projeter ensemble dans le futur en
intervenant k& of les pratiques requiérent des négociations constructives.
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