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Résumé 
Certaines petites et moyennes entreprises connaissent un succès sans pareil : des indicateurs financiers en hausse, un taux d’emploi en augmentation et ce, pendant plusieurs années, sans désemparer. Comment ces entreprises sont-elles gérées ? Comment leur leadership est-il perçu ? Sur quelles valeurs s’appuient-elles ? Comment peut-on décrire leur stratégie ? Quelle est leur politique en matière de ressources humaines ? Ce sont là autant de questions auxquelles nous tentons de répondre. En effet, la  réussite de ces entreprises intrigue car garder le cap n’est pas toujours simple. L’environnement est très concurrentiel et certaines entreprises peuvent du jour au lendemain perdre ce qu’elles ont mis des années à gagner. Dans un contexte socio-économique difficile, où les réussites financières se révèlent fragiles et où de grandes entités sont amenées à licencier du personnel, les petites et moyennes entreprises représentent une source d’emploi non négligeable. Elles jouent un rôle de plus en plus important dans la relance de l’économie.

Il n’est donc pas étonnant que plusieurs études aient abordé la question de la croissance des entreprises, celle de leur performance ou de leur efficacité (Lescure, 1991 ; St Pierre, Janssen, Julien, Therrien, 2005 ; Colot, 2008 ; Witmeur, 2008a). La réussite de l’entreprise dépend de nombreux facteurs. Parmi ceux-ci, le rôle du leader semble fondamental mais il n’est pas le seul, d’autres éléments comme l’orientation stratégique ou les partenariats interviennent. C’est d’un ensemble d’éléments dont il faut parler afin de comprendre ces situations exceptionnelles.
Une situation de croissance peut aujourd’hui laisser penser à une course acharnée où seuls compteraient les résultats financiers. Nous allons voir que cette hypothèse est à revoir. Les entreprises rencontrées, dont la croissance est la plus importante, sont celles qui accordent au facteur humain et relationnel une place de première importance. Elles organisent les éléments de gestion de l’entreprise en fonction de leur situation spécifique. Les situations sont complexes et différentes, dans une certaine mesure, les unes des autres. C’est cette complexité que nous avons voulu comprendre.
Introduction
L’activité des petites et moyennes entreprises (PME) est vitale pour notre économie et ce, d’autant plus que les grandes entreprises rencontrent des difficultés (Julien, 2008). Les PME ont permis de créer en Europe plus de 60% des emplois (OCDE, 2005). Il n’est dès lors pas étonnant que la France, par exemple, mette l’accent sur la croissance et le soutien aux PME en créant, en 2005, un organisme spécialisé (Annie Geay, 2007, p. 173). En Belgique, les autorités fédérales et régionales affichent un intérêt certain pour les PME en initiant au niveau régional un premier parlement des PME et en proposant différents axes prioritaires PME (Premier parlement des PME, 2011). Plus récemment, en juillet 2012, le gouvernement fédéral a adopté différentes mesures afin d’assurer la relance de l’économie. Parmi celles-ci, des mesures fiscales doivent faciliter l’engagement des trois premières personnes au sein des petites entreprises (B. Demonty, 2012). 
Les recherches portant spécifiquement sur les PME ne manquent pas. Michel Marchesnay (2008) montre bien l’émergence de la PME comme objet de recherche en France et la diversité des approches. Pierre-André Julien (2008) analyse l’évolution du regard porté sur les PME et la richesse de cet objet de recherche. Olivier Torres (1997) notamment souligne quant à lui le caractère contingent des PME.  

La croissance des PME est également depuis plusieurs années un objet d’étude important. Josée St-Pierre, Frank Janssen, Pierre-André Julien et Catherine Therrien (2005) étudient les facteurs de croissance des PME manufacturières, Pierre-André Julien, Etienne St-Jean et Josée Audet (2006) les facteurs de discontinuité des PME à forte croissance, Bruno Fabi, Louis Raymond, Richard Lacoursière (2006) étudient le développement stratégique des PME, Olivier Colot (2008) se penche sur la performance des PME familiales belges, Michel Lescure (Lescure et al., 2001) aborde la question de l’efficacité des PME et Olivier Witmeur (2008) analyse l’évolution des stratégies de croissance des jeunes entreprises.
Certaines recherches portent plus spécifiquement sur l’hyper-croissance des PME. Si l’on s’accorde aujourd’hui pour dire qu’une définition multidimensionnelle des entreprises se doit d’être retenue, il en va de même pour les entreprises en hyper-croissance (Chanut-Guieu, Guieu, 2011). En effet, selon nos auteurs, cette croissance des entreprises s’explique par des facteurs liés à l’environnement et au dynamisme, à la vision et à la volonté du dirigeant. Contrairement à certaines études portant sur la croissance de l’emploi dans les PME, comme celle de Janssen (2002), les caractéristiques psychologiques des dirigeants jouent un rôle  dans la situation des entreprises en « hyper-croissance » (Ibidem, p. 41). La volonté d’indépendance et l’orientation-marché se révèlent également essentielles (Ibidem, p.52). Ces PME aux trajectoires hétérogènes progressent par stade et développent progressivement des outils de gestion (Ibidem, p. 38). On peut parler de « facteurs de discontinuité des PME à forte croissance » (Julien, St Jean, Audet, 2006).
Nous garderons par ailleurs en mémoire que le concept de PME est un construit défini différemment selon les périodes (Lescure, Nakajima, Romanao, Thierry, Zimnovitch, Segrestin, 2001, p.90). « Ce n’est pas une catégorie homogène mais une appellation commode. Elle désigne de façon simplificatrice une réalité multiple » (Mahé de Boislandelle, 1998, p. 12).   

 
La question de recherche retenue au départ est  de savoir comment des entreprises définies, selon des critères financiers et humains spécifiques,  « en croissance rapide », et ce pendant plusieurs années, expliquent leur réussite ? Notre première hypothèse, en début de recherche, est qu’il s’agit là d’entreprises en recherche constante de réussites et de résultats, misant l’essentiel de leur énergie sur le service aux clients et l’innovation. Notre seconde hypothèse est que ces entreprises développent une politique de ressources humaines peu élaborée, réduite, étant donné leur taille et l’orientation vers la croissance et les marchés dominante. Enfin, nous pensons qu’étant relativement récentes, ces entreprises sont très engagées dans une politique de développement durable. Par ailleurs, nous posons la question du recours à différents éléments managériaux reconnus comme cruciaux, plus particulièrement le leadership et la stratégie. Ces hypothèses vont évoluer et être complétées au fur et à mesure de l’avancement de la recherche. 
La réussite de l’entreprise dépend de nombreux facteurs. Parmi ceux-ci, le rôle du leader semble fondamental mais il n’est pas le seul. D’autres éléments comme l’orientation stratégique ou les partenariats interviennent. C’est d’un ensemble d’éléments dont il faut parler afin de comprendre ces situations exceptionnelles. Pierre-André Julien, Etienne St Jean et Josée Audet (2006) expliquent le long chemin semé d’embûches, d’imprévus et de crises que traverse l’entreprise en croissance. Plusieurs éléments entrent en ligne de compte pour expliquer la croissance : la chance, la volonté de croissance du leader et la stratégie de l’entreprise, la proximité avec les clients et l’information que ces derniers communiquent, la capacité de se reconfigurer et de s’adapter, le fait de disposer de ressources matérielles et immatérielles.
Les résultats qu’obtiennent les PME varient par ailleurs en fonction des marchés sur lesquels elles opèrent. Josée St Pierre, Frank Janssen, Pierre-André Julien, Catherine Therrien (2005) étudiant les facteurs de croissance des PME manufacturières, relèvent la « mauvaise compréhension des déterminants de la croissance ». Leur étude permet de montrer que la compréhension de la croissance des PME manufacturières est liée au développement d’activités orientées vers le type de marché : local ou international. Les entreprises mondiales affichent de meilleurs résultats quant à la performance opérationnelle et aux indicateurs de croissance (vente et actifs financiers), les entreprises internationales manifestent de meilleurs résultats du point de vue de la performance financière (marge financière brute) et sociale (le nombre de turn-over). Les entreprises locales formalisent moins les pratiques RH et s’adaptent en fonction de leurs marchés, elles présentent cependant de moins bons résultats. Les pratiques ressources humaines contribuent au développement des entreprises dans chacune de leur catégorie (St Pierre, Janssen, Julien, Therrien, 2005). 

Dès lors, il ne s’agit pas de montrer le caractère universel du mode de gestion adopté, ni la spécificité des PME, voire de chaque entreprise rencontrée. L’entreprise type ne semble pas exister et il est difficile de trouver les facteurs de croissance partagés d’emblée par toutes les entreprises. L’approche, nous semble-t-il, ne peut être en un premier temps que contingente. Elle dépend de facteurs internes, incluant le dirigeant et les ressources disponibles, et de facteurs externes comme le secteur et les marchés. De nombreuses études vont dans ce sens. Olivier Torres (2007) montre bien qu’il ne peut y avoir une primauté de la taille mais que le rôle de la taille est lui-même contingent. Il y aurait plusieurs modèles de croissance en fonction de situations particulières. 
Il ne s’agit pas non plus d’envisager l’impact d’un élément sur la croissance de l’entreprise. Un ensemble d’éléments en interaction (configuration) définissent des formes (gestalt) permettant  d’identifier des groupes d’entreprises présentant des similitudes. Les travaux d’Henry Mintzberg (1982) ont mis en évidence des configurations d’entreprises. Les travaux de Paul R. Bélanger et Benoist Lévesque (1994) ont eux aussi mis en évidence des configurations d’entreprises dont nous reparlerons. Olivier Witmeur (2008a) a par ailleurs montré l’existence de différentes approches afin d’analyser la croissance des entreprises. Il a souligné l’importance de l’approche par les configurations et par les processus dans le domaine de l’entrepreneuriat (Witmeur, 2008b). L’importance des configurations a également été soulignée par Louis Raymond, Josée St Pierre, Bruno Fabi et Richard Lacoursière (2010). Bruno Fabi, Louis Raymond et Richard Lacoursière mettaient par ailleurs en évidence, en 2006 et 2007, le rôle des ressources humaines dans  le développement stratégique des PME en soulignant l’existence de configurations de PME de type local, international ou mondial (2006). Privilégiant la théorie des « systèmes ouverts », les mêmes auteurs mettront en évidence l’importance pour les PME d’adopter les profils qui leur conviennent le mieux en fonction de leur situation. Ils définiront trois profils correspondant à des niveaux de développement des ressources humaines distincts : le profil fonctionnel, le profil traditionnel et le profil stratégique (Lacoursière, Fabi, Raymond, 2007). Nos auteurs posent, à la suite d’autres chercheurs, comme Cassel, Nadin, Gray et Clegg (2002) ou  Aldrich, Welbourne et Williams (2000), l’hypothèse  d’une approche réactive des PME dans le cadre des PME. « En contexte de PME, une approche (réactive) de système ouvert conviendrait peut-être mieux à l’analyse de la GRH que les autres approches (contingence, configuration, RBV), qui sont davantage teintées de rationalité et qui supposent un niveau d’expertise en GRH dont peu de PME disposent» (Lacoursière, Fabi, Raymond, p.49). Ils retiennent comme éléments d’analyse les critères suivants : le secteur, la clientèle, la taille, la stratégie, la structure, le dirigeant et la technologie (Lacoursière, Fabi, Raymond, p.49).  
Le but de notre étude est de comprendre comment s’opère ce principe de contingence pour les entreprises en croissance rapide retenues. Deuxièmement, il s’agit de retenir plusieurs éléments afin de caractériser ces entreprises et ce dans le but d’envisager l’existence de configurations Nous allons, pour notre part, retenir les éléments suivants : le leadership, la stratégie, la structure, les valeurs, les ressources et procédures proposées par les ressources humaines. La taille est intrinsèquement liée aux entreprises retenues : des PME en croissance rapide. La technologie est également liée d’une part au secteur et d’autre part aux procédures notamment en matière de reconnaissance qualité. Plusieurs des éléments que nous avons retenus ont été mis en évidence dans la littérature, celle-ci en a montré toute l’importance. Nous avons enfin souhaité mentionner les aspects ressources humaines et valeurs afin d’aborder la place des ressources immatérielles dans la compréhension de la croissance des PME tout en étant conscient qu’il ne s’agit ici que d’une approche partielle de cette question.  Ce caractère partiel ne diminue cependant pas l’importance des informations recueillies. 
Cadre conceptuel
Plusieurs études ont mis en évidence l’importance du leadership pour expliquer la croissance des entreprises (J. St-Pierre, F. Janssen , P-A Julien, C. Therrien (2005, p.2), F.Janssen, (2002)., L. Creton (1985)). La formation, l’âge, le sexe, l’ethnicité de leader semblent avoir une influence sur la croissance des entreprises. Janssen (2002) centre son étude sur l’expérience du leader et conclut à l’importance de la formation et de l’expérience. La motivation et les décisions stratégiques du leader ont également un impact mais la chance joue également ainsi que la proximité avec la clientèle comme le mentionnent P.A.Julien, E. Saint-Jean, J.Audet (2006). 
Si la recherche sur les PME a peu mis en évidence des liens entre les traits de caractère du patron de PME et la croissance (Janssen, 2002), d’autres ont insisté sur ce point pour les entreprises en hyper-croissance (Chanut-Guieu, Guieu, 2011). Plusieurs études ont proposé différents profils de leaders concernant les grandes ou les petites entreprises (Bédart, 2008). On se posera alors la question de savoir si un de ces types est davantage partagé par les dirigeants de PME.
Deux types de leaders sont définis par Marchesnay (1991) : le premier souhaite la pérennité de son entreprise, la croissance étant une conséquence de la gestion de l’entreprise. Le second veut davantage de croissance et poursuit cet objectif. Le premier a « Assez généralement,  plutôt une formation technicienne. Sa vision de l'activité est plutôt introvertie, et axée sur les problèmes de productions, son champ de vision externe reste étroit, il tend à fidéliser fortement ses relations avec les fournisseurs, les clients... et les confrères » (Marchesnay, 1991, p. 14). C'est ainsi que l'activité commerciale de prospection reste relativement rare dans  un environnement plutôt stable, des clients fidèles et une activité commerciale peu développée. L’entrepreneur est paternaliste, la stratégie est plutôt réactive, l’entreprise est vulnérable (Marchesnay, 1991, p. 14). Le second entrepreneur est orienté croissance.  Dans ce cas, l’intégration prend le pas sur la différenciation, l’implication, la participation, la veille technologique et commerciale sont importantes, le système d’information est complexe, le stratégique et l’opérationnel sont imbriqués (Marchesnay, 1991,  p. 15). 

D’autres auteurs ont relevé le défi de préciser, à l’aide d’une liste de critères, ce que l’on peut appeler « le bon chef ». A partir d’études déjà réalisées, de listes de comportements mis en évidence, ainsi que de premiers entretiens approfondis auprès de dirigeants de PME et une validation par entretiens auprès de chercheurs, de consultants PME et de dirigeants, une liste de 144 comportements  a été mise en évidence par Pettersen (2006).  Cette liste a permis de définir 30 compétences concernant les 5 catégories suivantes : « la gestion stratégique et direction générale de l’entreprise », la « gestion opérationnelle centrée sur les résultats », « la résolution de problème et la prise de décision », « la gestion des ressources humaines », « les relations interpersonnelles et l’influence », « la gestion de soi » (Pettersen, p.45).  
Les compétences les plus importantes sont la définition de la vision, des objectifs à long terme, la transmission de ces objectifs, l’encouragement à la coopération, à l’esprit d’équipe, la capacité de diriger les personnes, de contrôler l’exécution du travail,  de recruter mais aussi le fait d’être ouvert à la critique, de faire preuve d’intégrité, d’autonomie et de sens des responsabilité, de gérer son temps. Certains tentent de rendre le modèle du chef idéal le plus opérationnel (Loué, Baronet, Laviolette, 2010). Laviolette et Loué (2006) ont développé un référentiel de compétences validé auprès d’accompagnateurs de projets de création d’entreprises au sein d’incubateurs. Chédru et Le Méhauté (2009) présentent une liste de compétences et soulignent l’importance pour le leader de s’adapter au contexte. Des compétences sont ainsi mises en évidence en fonction des activités à réaliser. Bédard (2008) met quant à lui en évidence 4 types de leaders : systématique, pragmatique, mythique, relationnel, chacun de ces types étant davantage performant pour certaines activités. Le leader systématique est associé à l’ordre, la précision, l’organisation, la réflexion. « Pour un leader systématique, les valeurs les plus hautes sont l’ordre, la discipline, la justice, le devoir, la droiture, la régularité, la conformité ».(Ibidem, pp.69-69). Le leader « pragmatique » est associé à l’action, aux faits, aux résultats (Ibidem, p. 70). Il « envisage la société comme un «réseau» de relations utiles, c’est-à-dire un marché de personnes qui ont des relais de commerce, pour qui le monde est un immense réservoir de ressources disponibles. Il est un fervent défenseur du développement et de la croissance » (Ibidem). Le leader « mythique » est associé soit au héros, soit au père de famille (Ibidem, p.71). « Les valeurs fondatrices de la communauté sont la solidarité, la loyauté et la fidélité ». (Ibidem). « Dans le monde de la gestion, le leader mythique se rencontre souvent dans l’entreprise familiale, l’entreprise individuelle ou à propriétaire unique, l’entreprise ou l’organisme dirigé par le fondateur… » (Ibidem). Le leader « relationnel » est associé au respect de la personne, il se définit en relation avec les autres plutôt qu’en opposition ou en concurrence. La relation, le face à face sont privilégiés ainsi que le souci de l’environnement.  Dans le monde du travail, l’individu relationnel se rencontre dans la diplomatie, la vente, les relations publiques, les négociations et les milieux professionnels égalitaires (Idem, p.72).
L’entrepreneur se trouverait dans une situation paradoxale Les théories économiques accordent en effet un rôle plus ou moins important à l’entrepreneur. Il est celui qui, dans un monde d’incertitude, prend les décisions, anticipe les situations. On lui attribue également le  rôle de simple coordonateur ou encore celui qui, par l’utilisation des ressources de  l’entreprise, peut modifier son environnement. L’entrepreneur permet aussi l’influence entre connaissance, production et organisation (Barreiro et Ravix, 2008). L’entrepreneur serait celui qui décide dans un monde d’incertitude et des situations contingentes.
Un élément important pour notre propos est l’innovation. Le rôle du leader est essentiel à ce propos. « Le dirigeant de l’entreprise et son équipe agissent comme des « metteurs en scènes ». Ils proposent la pièce et le « texte organisationnel » qui vont être joués ; et ils orchestrent les scènes des acteurs » (Ronteau et Durand, 2009, p. 126). La manière dont Ronteau et Durand en parle montre bien que la capacité d’innovation de l’entreprise se construit à partir de l’expérience et des ressources accumulées. « Les rôles et attributions de chacun sont ainsi renégociés et refaçonnés au gré des succès obtenus mais aussi à partir des leçons tirées des échecs subis » (Ibidem, p. 127). 
Le leader est à la fois visionnaire et opérationnel. « Le dirigeant de ces entreprises durablement innovantes n’est pas seulement visionnaire. Son implication opérationnelle façonne aussi les structures, les processus et in fine renforce les éléments culturels de l’institution-innovation. Cette implication s’inscrit dans un ensemble plus large d’interactions répétées et négociées ». (Ibidem, p. 127)
La réussite de l’entreprise dépend de nombreux facteurs. Parmi ceux-ci, le rôle du leader semble fondamental mais il n’est pas le seul, d’autres éléments comme l’orientation stratégique ou les partenariats interviennent. C’est d’un ensemble d’éléments dont il faut parler afin de comprendre ces situations exceptionnelles.

Aspects organisationnels et stratégiques
Dans la littérature, différentes approches permettent d’expliquer le processus de croissance des entreprises. St-Pierre, Janssen , Julien, Therrien ( 2005, p.2) mentionnent, par exemple,   l’existence de quatre approches principales (Gibb et Davies, 1990). Une première approche concerne le propriétaire dirigeant : ses caractéristiques, son éducation, sa formation, ses compétences, son expérience. Une seconde approche a trait au développement organisationnel et aux stades de développement. Une troisième série d’études concerne la gestion de l’entreprise (notamment la disposition de ressources et la planification stratégique). La quatrième et dernière catégorie concerne les approches sectorielles et l’orientation vers les marchés.  La capacité d’adaptation, de flexibilité et la proximité des consommateurs semblent par ailleurs être des facteurs explicatifs de la résistance des PME en période de crise (L. Creton, 1985).

Nous avons ainsi retenu dans notre étude le secteur d’activité, la structure, le leadership, la stratégie, la culture et les valeurs perçues ainsi que les ressources humaines. Le développement organisationnel est indirectement pris en compte, notre étude portant principalement sur les entreprises de taille moyenne orientées davantage vers le type entrepreneurial, même si certains éléments de l’entreprise artisanale   (Mintzberg, 1982) subsistent. 
La situation de contingence des entreprises, en fonction de facteurs internes et externes, est également vraie pour les PME (Torres, 1997).  Il en va de même à propos de la GRH en PME. De Boislandelle (1998) constate la grande diversité des situations. Les variables contextuelles de l’organisation et environnementales ont une incidence sur la situation de la GRH dans les PME. Cependant, De Boislandelle distingue une analyse à priori de la GRH laquelle voit l’importance des caractéristiques du leader (formation, expérience, personnalité, vision du management, importance accordée à l’humain dans l’organisation) d’une analyse à posteriori prenant en compte les interactions entre l’organisation et l’environnement, les rapports de force, les négociations entre dirigeant/salariés/représentants, l’incidence des aspects légaux pour n’en citer que quelques-uns (Mahé De Boislandelle, 1998, pp. 14-15). 

L’accent est  ainsi mis sur une approche intégrative (Chanut-Guieu et Gilles Guieu, p. 39). A la suite de l’approche contingente, Mintzberg(1982) met l’accent sur le caractère configurationnel des entreprises.  Plusieurs auteurs ont associés les PME à des configurations, théorie qui peut ne pas être conceptuellement dissociée fondamentalement de la théorie de la contingence (Lacoursière, Faby, Raymond, 2007, p. 43). L’entreprise artisanale et l’entreprise entrepreneuriale de Mintzberg (1982) en sont des exemples. Nous pouvons également citer  le modèle californien de Bélanger et Lévesque (1994). Reprenant les propos de Mintzberg (1982 : 210), Bélanger et Lévesque précisent qu’une « Une organisation efficace sera celle qui réussit à établir une congruence et une cohérence entre les paramètres de conception et les facteurs de contingence» (Bélanger et Levesque, p. 17).  Nos deux auteurs distinguent 5 configurations. La configuration « fordisme renouvelé », la configuration « néo fordiste » (suppression des règles collectives et déqualification), la configuration « démocratie salariale » (la plus susceptible d’être mise en évidence dans le cadre de la modernité), une configuration « social-démocrate » ou coopératif. Le modèle de « démocratie salariale », dominant au Québec, prône la coopération entre la direction et les syndicats dans la recherche de solution. Le travail en équipe est mis en évidence mais la direction reste responsable notamment de l’absentéisme (Bélanger et Lévesque, pp. 29-30). La configuration de type « californien » se base sur une dislocation des règles collectives, l’importance des compétences individuelles, un personnel qualifié, prêt à suivre des formations et mises à jour, recruté en fonction des normes de l’entreprise. L’entreprise cherche à mobiliser le sentiment d’appartenance, exerce un contrôle basé sur l’intériorisation des normes, privilégiant un chef charismatique et le succès commercial. Il importe d’être flexible. Les ressources humaines y occupent une place importante. Ce type de configuration apparaît surtout la où la législation n’est pas favorable aux syndicats, l’entreprise est gérée comme si les syndicats participaient à la gestion mais le management essaie de les éviter (Bélanger et Lévesque, p.30). Cette typologie associée à une recherche sur la modernisation des entreprises peut nous aider à comprendre et expliquer la situation des PME réalisée par la suite.

Lacoursière, Faby, Raymond, (2007) vont reprendre à leur compte les critiques émises à l’encontre de la théorie universaliste et celles adressées à la théorie de la contingence. « La première à cause principalement de son caractère simpliste, la seconde parce qu’elle ne prend le plus souvent en considération qu’une seule variable de contingence, soit la stratégie » (Ibidem, p. 45).  Ils vont promouvoir une approche par les ressources (Ibidem, p.45) et souligner l’importance de la théorie des systèmes ouverts tenant compte de l’importance de l’environnement et reprenant plusieurs facteurs internes et externes susceptibles d’expliquer la situation des entreprises (Ibidem, p. 49). La théorie universaliste et celle de la contingence seraient remplacées par « une nouvelle approche qui permettait de les intégrer toutes deux, soit la théorie des ressources (« resource-based view » ou RBV). Comme l’ont démontré Hansen et Wernerfelt (1989), le succès et le développement d’une entreprise ne reposerait pas tant sur le choix d’une industrie en croissance ou d’une niche privilégiée, que sur la construction d’une organisation humaine efficace au sein de l’industrie choisie »  (Ibidem, p.46).
On remarque également une évolution de la structure des PME. Les PME se structurent en réseaux. Marchesnay (1991) en met 5 en évidence : la firme leader qui soustraite des activités de transformation, le district marshallien existant en Italie qui regroupe différentes PME spécialisées chacune dans une étape de la production du bien final, le réseau situé sur une zone géographique associant l’industrie, la recherche universitaire, le réseau lié à l’externalisation de pratiques  le réseau constitué de groupes de petites entreprises qui se sont créées à la suite de création d’acticité au sein de nouvelles petites entreprises plutôt que par la croissance de l’entité de base (Marchesnay, 1991, p 16). Ici aussi certaines des PME rencontrées sont concernées par l’un ou l’autre de ces réseaux.

Des typologies de PME présentant avec plus ou moins d’importance des pratiques RH ont été dégagées. En 2006, Fabi, Raymond, Lacoursière identifient trois groupes de PME se distinguant par le développement plus ou moins important des produits, des marchés, des réseaux de collaboration et des pratiques de GRH. Il s’agit des entreprises de type mondial. Ce type « se montrait le plus agressif dans le développement de produits, dans le développement de réseaux, de même que dans le développement de certaines pratiques de GRH reconnues pour favoriser l’innovation (information, formation, participation) » (Fabi, Raymond, Lacoursière, p.11). A l’opposé, les PME locales se révèlent peu actives dans la mise en œuvre de ces actions. Un troisième groupe intermédiaire, celui des PME internationales, « s’est montré le plus actif en matière de développement de marchés, ainsi que dans le développement de pratiques visant à structurer la fonction RH (descriptions de tâches, politique de recrutement et évaluation du rendement) et à motiver les employés (programmes de partage des profits et d’accès à la propriété). » (Ibidem). 

.

Une autre typologie distingue les entreprises de type stratégique, les entreprises de type fonctionnel et les entreprises de type traditionnel. Les premières organisent  proportionnellement plus des activités de recrutement, de diffusion d’informations stratégiques, de partage des profits, de possibilité d’accès à la propriété (actionnariat) (Fabi, Raymond, Lacoursière, 2007, p. 52).  Les PME du groupe fonctionnel adoptent des pratiques, en matière de RH, intermédiaires entre les entreprises de type stratégique et les traditionnels lesquelles ne mettent en place que le minimum des politiques RH que sont le recrutement et le payement des salaires. Les entreprises de type fonctionnel « font preuve d’un comportement GRH nettement distinct, investissant davantage dans toutes les pratiques, sauf celles liées à la rémunération incitative (partage des profits et accès à la propriété). Ces PME sont également celles qui investissent le plus (en proportion de leurs ventes totales) dans des activités de formation ». Et de conclure : « Il semble donc que des PME de taille similaire en arrivent à un certain moment à prendre des orientations GRH fortement distinctes »  (Fabi, 2007, p.51)
Nous terminerons ce point consacré à la stratégie en évoquant l’article de Miles and Snow (1978) et la distinction entre les Defenders, les Prospectors, les Analyzers et les Reactors. Pour les premiers, l’essentiel est d’acquérir une part de  marché traduire et de stabiliser ce marché (Miles and Snow, p.550). L’entreprise se concentre sur la production et la distribution de ce bien et service sans chercher à en développer d’autres (Ibidem). Le « Prospector » est à l’opposé du précédent, recherchant de nouveaux produits et de nouveaux marchés pour une entreprise qui se définit comme innovante. “The Prospector's administrative system must be able to deploy and coordinate resources among numerous decentralized units and projects rather than to plan and control the operations of the entire organization centrally” (Ibidem, p. 553). Le Reactor agit en fonction des situations, sur le court terme. Cette entreprise est associée à une stratégie d’échec et à de l’instabilité (Ibidem, p. 557).

Il était dès lors intéressant d’analyser les entreprises classées parmi les entreprises à croissance rapide à l’aide des études présentées ci-dessus. Notre attention s’est portée sur ces petites et moyennes entreprises belges en croissance rapide appelées, en région wallonne,  « Gazelles ». Certaines de ces entreprises sont reprises depuis plusieurs années dans ce classement. Quelle est l’organisation de ces entreprises à la réussite si particulière ? Quel est leur mode de gestion ? Comment expliquent-elles leur réussite ? Entretiennent-elles des points communs ou sont-elles chacune spécifique ? Comment décrivent-elles leur leadership, leur stratégie, leur politique ressources humaines ? Peut-on leur appliquer une configuration particulière ? Nous poserons plusieurs hypothèses et situerons nos observations par rapport aux conclusions des recherches scientifiques menées sur les PME.
Rappelons nos hypothèses principales et celles qui leur sont associées. A partir de notre population spécifique, composée d’entreprises en croissance rapide, nos hypothèses principales sont d’une part, le caractère contingent de la gestion des organisations concernées (H1); d’autre part l’existence de configurations présentant une cohérence entre les différentes politiques adoptées (H2).

Nous pouvons préciser également d’autres questions de recherche : 

· étant donné notre population, nous pourrions penser que le leadership est principalement orienté vers la croissance (H3)

· de même, au niveau de la stratégie, l’orientation satisfaction des clients et l’orientation innovation doivent prédominer (H4)

· les politiques ressources humaines doivent être réduites à leur plus simple expression, la taille doit jouer à cet égard un rôle non négligeable (H5)
Méthodologie
Notre question de départ est la suivante : comment se présentent les PME à croissance rapide ? Derrière cette question, cependant, s’en cachait une autre : comment expliquer la croissance rapide de certaines PME ? Par une première question d’ordre descriptif nous avons souhaité rassembler des informations nous permettant de poser des hypothèses de réponse à la seconde question. A partir de cette question, nous avons repris le classement régional des petites et moyennes entreprises établi chaque année par le magasine économique Trends Tendance à partir des critères suivants : existence de l’entreprise depuis au moins 5 ans, chiffre d’affaire, cash-flow positif et avoir créé au moins 20 postes de travail depuis sa création (site de trends gazelles.be). Toutes les entreprises moyennes (selon le classement) ont été contactées. Nous avons vérifié les données auprès de la base de données de la banque nationale de Belgique et avons collecté dans cette base de données des informations complémentaires comme le secteur d’activité, le nombre de personnes employées, l’existence et l’importance des bénéfices ou pertes et ce depuis 10 ans (2001).

Nos deux questions de départ nous ont servi de fil conducteur (Miles et Huberman, 2003, p. 54). Nous avons procédé par étapes et construit progressivement nos hypothèses en alternant lecture de la littérature et recherche d’informations sur le terrain (Ibidem). Nous nous sommes ainsi livrés à une recherche d’informations sur le terrain en deux temps. Une première enquête par entretiens a été réalisée auprès de la direction, ou d’une personne associée à la direction, des moyennes entreprises reprises en 2010 dans le classement des entreprises à croissance rapide. Une seconde recherche d’informations a été effectuée au sein de l’entreprise, en face-à-face auprès de la direction, pour les entreprises déjà rencontrées en 2010 et reprises également en 2011 et 2012. Ceci, associé aux informations conceptuelles  nous a permis d’affiner certains points, de revoir certaines observations (Miles et Huberman, 2003, p. 121). 
Par ailleurs, différentes informations d’ordre  financier ont été récoltées afin d’attester de la croissance des entreprises concernées, des rapports et des études déjà effectuées sur les entreprises ont complété l’information. Nous avons cherché à compléter nos informations, à visiter l’entreprise et le cadre dans lequel elle était située (Miles et Huberman,  2003, p. 70) et à comparer les cas représentatifs d’une situation et les cas contraires  (Ibidem). 

Les personnes rencontrées éprouvant des difficultés à trouver du temps pour un rendez-vous, les premiers entretiens, de 30 à 60 minutes, ont été réalisés par téléphone,. Le second entretien, mené au sein de l’entreprise, a permis de préciser certains points, d’observer l’entreprise, de confronter éventuellement les réponses obtenues lors du premier entretien à celles obtenues lors du second. Ce second entretien a été réalisé auprès des entreprises rencontrées en 2010 et classées les deux années suivantes dans le classement des entreprises en croissance rapide, à la même place ou à une place plus prestigieuse encore.
Toutes les entreprises moyennes (selon le classement) ont été contactées. 16 entreprises ont répondu. Parmi celles-ci 2 n’ont pas été prises en compte car elles ont été reprises par un grand groupe. Nous n’avons par ailleurs retenu que les entreprises qui n’ont pas connu plus d’une année de perte sur les quatre dernières années. Nous avons enfin éliminé une entreprise pour laquelle nous n’avons pas recueilli suffisamment d’informations. Au final, notre recherche porte ainsi sur 10 entreprises.

Nous présenterons (Tableaux 1 à 4) la situation d’un premier groupe d’entreprises présentent dans le classement au même rang ou étant en progression, et ce au minimum les 3 dernières années.  Les tableaux 5 à 8 concernent les entreprises qui sont présentes dans le classement, une année ou deux sur les trois ans, ou qui ont reculé dans le classement. Ceci peut être dû à des investissements importants ou à des difficultés à un moment donné.
Notre étude est principalement qualitative. En effet, nous cherchons à comprendre comment ces entreprises s’organisent, quelle logique elles adoptent. Nous sommes partis d’une question de recherche qui a évolué au cours de la recherche Un va et vient incessant entre la théorie et l’empirie nous a permis de progresser et de trouver des pistes de réponses qui ont suscité de nouvelles interrogations. Nous nous sommes principalement attachés, dans une démarche compréhensive, à connaître les éléments avancés pour expliquer la réussite en nous posant la question de la priorité accordée aux aspects humains ainsi qu’aux aspects marché-produits. Nous avons cherché à décrire les profils des leaders et avons utilisé la typologie de Bédard (leader « systématique »-« relationne »-« pragmatique »-« mythique ») pour situer nos entretiens. Un second groupe de questions a davantage concerné l’organisation. Ces questions se réfèrent à la structure et à la stratégie.  Pour cette dernière, nous avons cherché à savoir si l’entreprise privilégie davantage la relation aux clients, l’innovation ou la gestion des coûts. 
Nous avons également classé nos entretiens par rapport à la typologie de Miles and Snow (1978) et cherché à savoir si les entreprises rencontrées étaient plutôt du type Defender, du type « Analyzer », du type « Prospector » ou du type « Reactor ». Nous avons également envisagé les valeurs de l’entreprise et la politique RH afin d’approcher l’importance des ressources immatérielles et de comprendre, au-delà des politiques et procédures RH,  la place et l’importance de l’humain au sein de l’organisation. Ceci nous a amené à prendre en compte les mesures adoptées en matière de bien-être au travail et de responsabilité sociale. Nous avons également posé la question des partenariats.
A partir de tableaux à double entrée, nous avons présenté les résultats et comparé les entreprises en nous attachant, en un premier temps, aux entreprises en croissance rapide et constante puis aux entreprises ayant connu une situation moins favorable tout en restant classées parmi les entreprises à croissance rapide. Nous savons que la comparaison des cas est complexe et nous avons tenté de recouper les informations en utilisant plusieurs grilles d’analyse. Nous avons essayé de regrouper les cas, de mettre en évidence les similitudes et les divergences (Miles et Huberman, 2003). Chaque réponse aux questions a été resituée dans son contexte afin d’en comprendre la signification. Nous avons ainsi démultiplié les approches, permis la mise en évidence de plusieurs modèles inhérents aux nouvelles formes d’organisation (Robert, 2007, p.246). 
Nous avons été très attentifs à associer les trois éléments suivants : le « gestaltisme » mettant « en évidence la multiplicité des éléments qui contribuent à façonner une configuration complexe », le « contextualisme » qui « met l’accent sur les interactions entre les acteurs et les contextes », le « constructivisme »  reconnaissant  « l’importance de la signification des acteurs».  Cette distinction du Clatree reprise par Louart (1996, pp.78-79) puis Robert (2007, pp. 250-253) a guidé notre démarche. L’importance des formes - Gestalt - et des « systèmes ouverts » a par ailleurs été mentionnée par plusieurs auteurs, comme en attestent les travaux de Lacoursière, Fabi et Raymond publiés en 2007 puis de Raymond, StPierre, Fabi, Lacoursière publiés 2010.  En effet, plusieurs interprétations des phénomènes sont possibles si l’on tient compte du sens donné par les acteurs à leur action, différentes théories doivent être mobilisées comme en témoigne le concept de « logique d’action » (Bernoux, 1999, pp. 46-48) ou encore celui de « logique d’action organisée » (Friedberg, 1999, p. 51) mettant en évidence la pluralité des formes d’organisations, le rôle des individus et de l’informel. Il s’agirait de passer d’une « analyse du pouvoir à une analyse en termes relationnels » (Fridberg, 1999, p. 51).
Résultats  
1. Les entreprises en croissance constante et rapide

Le premier groupe d’entreprises retenues pour la présentation des résultats reprend les entreprises qui sont présentes au cours des trois dernières années dans le classement des entreprises en croissance rapide et plus particulièrement les entreprises « moyennes » qui améliorent leur classement ou qui gardent la même place dans ce classement. Trois d’entre elles ont des activités dans le domaine industriel, la quatrième entreprise met au point des systèmes informatiques et la cinquième entreprise appartient à un tout autre secteur, celui de l’organisation de grands événements culturels.
Le tableau 1 reprend les facteurs de réussite avancés. Toutes ces entreprises, sans exception, avancent, comme facteurs de réussite, des éléments liés au personnel, comme l’importance des compétences, du bien-être du personnel, de la motivation du personnel ou de la passion du dirigeant. Toutes, sans exception, expliquent également leur réussite par des éléments liés à la qualité du service au client, à la rapidité, à l’innovation, à la diversification. Elles associent dans leurs facteurs de réussite les aspects humains et ceux liés à la qualité du service aux clients, à la recherche de nouveaux produits ou de nouveaux marchés.
Tableau 1 Premier groupe : facteurs de réussite

                              1                      2                   3                 4                  5

Secteurs         Industriel         Projets indust.     Industrie    Informatique   Organisation
Facteurs                                                                                             Evénements
De réussite

Humains

- Bien-être               V                                                                          

-Motivation/                                                                           V                V          
Passion

- Compétence                                           V                        V                                              
Produit/client

- Service/                                                  V                         V                                      
Client
- Qualité                                                   V

- Rapidité                                                                              V
- Innovation                                                                                                  V
-  Diversification        V

Le leader (tableau 2) est perçu come un gestionnaire : il gère le personnel, connaît le produit, connaît son métier. Il est aussi quelqu’un qui discute, voire négocie avec son personnel. Tous nos leaders semblent présenter des traits caractéristiques du leader « mythique », et, pour toutes les entreprises, un leader « relationnel » excepté pour l’entreprise d’ingénierie. Les entretiens relatifs à trois entreprises mettent en évidence un leader pragmatique, ceux relatifs à une autre entreprise un leader « systématique ». Dans ce dernier cas, le leader, ingénieur civil, est très attentif aux procédures, à la réalisation d’objectifs, à l’importance des résultats obtenus. Cette entreprise est la seule à ne pas mentionner comme culture une culture familiale, elle est aussi la seule à ne pas être dirigée par son fondateur. Issue d’un plus grand groupe, elle est aussi la plus jeune. 
Les caractéristiques associées au leader varient d’une entreprise à l’autre : certaines insisteront davantage sur la responsabilisation du personnel, la délégation, l’attention à chacun, d’autres sur l’expérience et la réputation du leader, d’autres sur sa capacité à discuter ou encore à se remettre en question. Déléguer n’est pas facile, comme nous l’a confié, une responsable de projets, cela s’apprend et est une nécessité quand l’entreprise grandit. L’attention portée à chacun est une compétence indispensable pour le leader quand on travaille dans des conditions difficiles, voire dangereuses, quand les prestations sont longues et la fatigue importante. De même, discuter, négocier est vitale quand on est sollicité par une délégation syndicale à l’autorité et aux revendications importantes.
Tableau 2 : Premier groupe : leadership

Leader        

I.                          1                       2                  3                 4                    5
Gestionnaire            V                           V                    V                    V                                   
Visionnaire/                                                                                                                   V
Charismatique                                                                                                                                                                                                                         
II.                    Gère                        Gère                   Gère         Responsabilise   Autorité   
                          Discute                  Très bonne           Discute        Négocie             Dynamique
                     Peut revoir                 réputation            Négocie                             Responsabilise               
                ses positions             expértience             A de l’                                      Expérience                                  

                                                                                           expérience                             Attentif      
                                                                                                                               Grand travailleur
III.      Mythique(3) (*)           Pragmat. (3)         Pragmat. (2)    Mythique(1)  Pragmatique(1)
            Relationnel (4)             Mythique (2)       Mythique(3)     Relationnel(1) Mythique(2)
                                                                    Relationnel (3)                       Relationnel(2)      
                                                                     Systémat. (1)                               
(*) Les nombres entre parenthèses correspondent au nombre de fois que des éléments associés à ce type de leader apparaissent.
Ces entreprises ont toutes une structure essentiellement fonctionnelle (associée parfois à une organisation de type projets ou produit) (tableau 3). En effet, si l’entreprise assure la recherche et le développement ou si les équipes s’organisent autour de projets, cette dernière organisation est privilégiée. 

La stratégie est toujours orientée client. On peut situer nos entreprises de ce premier groupe dans la catégorie « Analyzer ». Deux d’entre elles présentent certaines caractéristiques des « Prospector». Nos entretiens nous ont permis d’expliquer la situation de ces deux entreprises.  La volonté de réussite, le toujours plus, de la part du leader, contribuent à expliquer cette situation. Les leaders de ces deux entreprises sont plutôt jeunes, avides de réussite et non d’être un « bon père de famille » cherchant à maintenir le cap.
Toutes les entreprises, sur le chemin de l’internationalisation, si ce n’est déjà fait, développent une politique en matière de ressources humaines (tableau 3) même si la fonction RH n’est parfois qu’une fonction à temps partiel. Les mesures RH sont alors mises en place par la direction avec délégation pour certaines activités. Certains responsables nous disent vouloir développer l’un ou l’autre projet de gestion des compétences ou développer davantage les descriptions de fonctions mais ils n’en ont pas le temps. Lors des entretiens approfondis, un des directeurs nous confiait ne pas réaliser systématiquement l’évaluation de ses cadres, n’accorder à la fonction RH qu’une importance administrative. Cela n’empêchait pas ce directeur d’être extrêmement présent dans l’entreprise, de discuter et de négocier avec le personnel. Il avait précédemment engagé un RH et aujourd’hui avait opté pour une collaboration avec un consultant. Une de nos entreprises ne mentionnent pas de politique RH, cela peut peut-être s’expliquer par le fait que son activité s’exerce essentiellement, en équipe, à l’extérieur, qu’elle n’en n’a pas pris le temps mais peut-être surtout parce que les personnes  travaillent ensemble pratiquement 24h sur 24h. La proximité remplacerait-elle la RH ? Dans quelle mesure ? Avec quelles limites ? La personne rencontrée est consciente de ce manque.
Tableau 3 : premier groupe : Structure, stratégie, ressources humaines

                            1                        2                    3               4                  5

Structure                                                                                                                   
Fonction                 V                            V                       V                 V

Produit                    V                                                                                                    

Projet                                                                                                   V                   V

Stratégie                        
Service client         V                            V                        V                   V                  V                     

Innovation                                            V                                              V

Coût                                                                                 V

Reactor                                                                                                                           
Analyzer                                               V                         V                   V                             
Prospector                V                                                                                                  V
Defender
                                                                                                                                                                                                                                                                                                          Ressources 
humaines 
Analyse de            V                             V                         V                    V                Rien     
Fonction

Rémunéra-            V                             V                         V                    V                     
tion

Evaluation            V                             V                          V                    V

Formation             V                             V                          V                    V

Gestion des

Compétences                                        V                          V                                           

Enquête

Satisfaction                                          V                                                                                 
Les valeurs avancées (tableau 4) soulignent l’importance d’une culture familiale, excepté  pour l’entreprise 3 au leadership systématique qui ne mentionne pas de valeurs collectives pour privilégier des valeurs individuelles. Les entreprises d’engineering et d’organisation d’événements privilégient le travail d’équipe. Cela est lié à leur activité. La valeur principale attendue du personnel auxquelles ces entreprises semblent attacher de l’importance est la compétence. Une de ces entreprises mentionne un nombre important de compétences. C’est aussi cette entreprise qui était très critique vis-à-vis de sa politique ressources humaines et qui ne mentionnait pas de valeurs collectives. Cette entreprise (3) est dirigée par un ancien cadre de l’entreprise qui en a repris la direction. Ses premières fonctions dans l’entreprise l’ont amené à percevoir toute l’importance des aspects commerciaux, sa formation le conduit à veiller en priorité à la qualité de la production et aux respects des normes tout en accordant beaucoup d’importance à la négociation. 
Les mesures prises en matière de développement durable sont surtout le fait d’une entreprise (entreprise 1)  dont l’activité principale est de mettre sur le marché des technologies dans le domaine de la diminution des dépenses énergétiques.  Les mesures en matière de bien-être du personnel semblent diversifiées via, par exemple, des actions quotidiennes : cafétéria, salle de relaxation, crèche pendant les vacances, repas chaud, collations, fête d’anniversaire mais aussi le fait d’être flexible, de tenir compte des demandes du personnel, de gérer en bon père de famille. Une entreprise (5) insiste plutôt sur la communication. En effet, elle organise des événements qui demandent au personnel beaucoup d’investissement et une grande coordination dans l’exercice des activités. Le mal être d’un membre de l’équipe peut donner lieu à de gros problèmes. Il est indispensable que la communication passe bien. La question sur la responsabilité sociale renvoie, pour les personnes rencontrées, au bien-être du personnel, à l’attention aux plus défavorisés montrant une fois de plus l’importance de l’humain pour ces entreprises.
Tableau 4. Premier groupe : valeurs, développement durable, responsabilité sociale

                          1                          2                  3                4                    5

Valeurs                                                                                                             

Collectives       Famille                    Famille                                  Famille         Famille            

                         Partenaire                Travail                                                         Travail                                      

                         Planète                     d’équipe                                                      d’équipe                                

                         Profit                                                                                                 
Valeurs

Individuelles  

                        Compétent              Compétent      Polyvalent      Compétent     Compétence     

                                                                               Rapide                                   Passion                     

                                                                               Compétent                                

                                                                               Prend des

                                                                               Initiatives

                                                                               Dynamique               

Dévelop-        Isolation                                                                                       Eolien /élec-
pement          Photovoltaique                                                                             tricité
durable         Chauffage               Recyclage       Suiveur                   Rien          


                   Recyclage                                                                                        

Bien-être du    Relaxation             Actions              Actions                    -         Communication       

personnel                                    quotidiennes     quotidiennes                                       

                                                   (eau, aération)    collations                                 

                                                                               flexibilité                                

                                                                               (bon père de                           

                                                                               Famille)                                  

Responsabilité

sociale            Importance            Veille             Aide personne     Bien-être     Bien-être
                        aux                        au                   en difficulté         du                du

                        personnes             bien-être         (emploi)               personnel    personnel

                                                    Fidélisation

En conclusion, nos 5 entreprises du premier groupe présentent des points communs comme leur attention aux aspects humains ou leur stratégie orientée service aux clients ou encore un leader mythique et pour la plupart relationnel mais elles adaptent, elles réorganisent, selon leur situation, selon la formation du responsable, le marché ou encore le secteur d’activité dans lequel elles opèrent. Par exemple, la structure sera fonctionnelle mais aussi parfois organisée projets, les valeurs collectives seront pour la plupart familiales mais elles mentionneront également, selon les entreprises, le travail d’équipe. Si le travail demande un très grand investissement, une attention de tous les instants, une recherche de qualité et une dépense d’énergie intense (entreprise 5), il s’agira d’être attentif au personnel, que le personnel soit motivé et passionné. L’exemple de l’entreprise 1 montre bien l’importance de s’adapter aux marchés. Le profil « Prospector » et le souci de diversification ont permis à l’une de nos entreprises de continuer à exister alors que beaucoup d’autres entreprises de ce secteur en Europe ont fait faillite, la production étant aujourd’hui entièrement assurée par des entreprises localisées en Asie.

L’entreprise s’organise et fixe ses priorités en fonction de ce qui est essentiel pour elle. Les enjeux de société n’acquièrent de l’importance à ses yeux qu’à partir du moment où ils ont du sens pour l’entreprise et où ils peuvent être intégrés dans sa stratégie. De même, les politiques ressources humaines sont adoptées par nos entreprises et reconnues comme importantes car elles répondent à des besoins précis. Il ne s’agit pas, la plupart du temps, de formaliser ou d’engager un RH à temps plein alors que l’on peut faire appel à un consultant à temps partiel. On s’en tient à l’essentiel : la description de fonction, la formation, l’évaluation et les rémunérations. Les entreprises rencontrées restent critiques, chaque dépense est comptée. Enfin, la stratégie de nos cinq entreprises est une stratégie de croissance dans la continuité. Il s’agit d’acquérir de nouveaux marchés, de vendre de nouveaux produits mais aussi de garder l’équilibre, de progresser pas à pas. Certains ont compris qu’ils devaient diversifier sous peine de disparaître dans un monde hyper concurrentiel. D’autres, entraînées  par le dynamisme de leur leader et la qualité de leur travail, sont heureuses de leur réussite tout en se disant que rien n’est acquis et que l’on peut toujours s’améliorer. 
2.  Les entreprises en croissance 
Ce second groupe est constitué des entreprises reprises, depuis trois ans, une ou deux fois dans le classement ou qui ont connu un recul.  La production de ces entreprises relève de secteurs différents: produits pharmaceutiques, produits de sport et de qualité de vie, textile, construction.
Ces entreprises expliquent leur réussite par le service aux clients, la rapidité, le sérieux, l’innovation (tableau 5). Elles mentionnent moins les compétences du personnel que le positionnement de l’entreprise. 
Tableau 5 : Deuxième groupe : facteurs de réussite

                                 6                7                       8               9                 10

Secteurs          Alimentaire     Construction         Pharma          Pharma         Textile
Facteurs         

De réussite

Humains

- Bien-être                                                                                         

-Motivation                                V
- Compétence                                      V                                                                         V      
Produit/client

- Service/                   V                       V                              V                                       
Client
-Qualité                                                                                                     V

- Travail/                    V                                                                                                 V

Sérieux

- Rapidité                                                                                                  V

- Innovation                                         V                              V

Les trois entreprises évoluant dans le secteur pharmaceutique (entreprises 8 et 9)  ou la fabrication de produits de sports et de qualité de vie (entreprise 6) mentionnent un leader visionnaire (tableau 6). Dans ces trois entreprises, le leader fixe les grandes lignes,  prend les décisions pour parfois revenir sur celles-ci. Il est  rapide et inspiré.  Les leaders de ce second groupe partagent des caractéristiques avec les leaders « mythiques », « relationnels » et « systématiques ». Trois entreprises présentent un leader «pragmatique » (tableau 6). 
Tableau 6 : Deuxième groupe : leadership

Leader            

I.                            7                 7                  8                     9                  10

Visionnaire            V                                               V                         V                              
Transforma-                                     V                                                                        V
tionnel    
Transactionnel                                                          V                                                V                                                                                                                  
II.             Equilibre
                      Pessimisme/                Dynamique          Fixe les                   Prend les          Dynamique

                      Optimisme                   Proche                grandes lignes      décisions            Discute

                     Fixe les grandes           Grand                  Discute                  Rapide

                     lignes/décide                 travailleur          Responsabilise       Dynamique        Proche

                      Rapide                          Discute               Est inspiré              Discute           Responsabilise

                      Prend des initiatives     Expérience                                       Peut revoir

                                                                                                               ses décisions

                                                                                                                     Inspiré

III.          Mythique(2) (*)          Mythique (3)          Pragmatique(1)        Pragmat. (1)                                                
                Pragmatique (2)        Relationnel(3)            Mythique(2)           Mythique(2)        Mythique(3)
                                                  Systématique(2)       Relationnel (2)       Relationnel (2)   Relationnel(5)

                                                                                   Systématique (2)     Systématique(2)  Systémat (2)
 (*) Les nombres entre parenthèses correspondent au nombre de fois que des éléments associés à ce type de leader apparaissent.
La structure (tableau 7) est fonctionnelle ou par projet. Ceci s’explique par le type d’activité exercée et l’importance de celle-ci. Nos trois entreprises du secteur pharmaceutique et du secteur produits de sport/qualité de vie (entreprises 6, 8 et 9) ont une stratégie principalement d’innovation, les deux autres de service aux clients (tableau 7). Ces 5 entreprises sont plutôt de type « Analyzer » (les entreprises, 8, 9 et 10), voire « Prospector », pour les deux entreprises pharmaceutiques (entreprises 8 et 9). Les entreprises 7 (construction) et 10 (textiles) sont plutôt « Defender ». Elles ont sélectionné leur produit, en assurent la qualité et les parts de marché qui y sont liées. Cela ne les a pas empêché de grandir, chacune à leur façon, l’entreprise 7 vient de passer dans la catégorie grande entreprise parmi les PME, l’entreprise 10 ouvre chaque année un magasin en franchise et s’est installée dans de tous nouveaux bâtiments.  
Tableau 7. Deuxième groupe : structure, stratégie, ressources humaines

                           6                 7                       8                    9                   10
Structure                                                                                                                   
Fonction                 V                                                V                                                 V

Produit                                        V                                                                                

Projet                                                                                                   V                             

Stratégie                        
Service client                                 V                                                                             V                             
Innovation              V                                               V                             V

Coût                                                                                 
Reactor                                                                                                                           
Analyzer                 V                                              V                            V                     V

Prospector                                                                V                            V                  
Defender                                        V                                                                              V
                                                                                                                                                                                                                                                                                                          Ressources 
humaines 
Analyse de            V                                                 V                             V                 V                 
fonction

Rémunéra-            V                     V                          V                                                                                     
tion

Evaluation            V                                                  V                           V                     V

Formation             V                      V                         V                           V                     V                    

Gestion des

Compétences                                 V                                           

Enquête satisfaction                                                                                                                       
Les cinq entreprises de ce groupe mettent en place un système de définition de fonction, des formations et des évaluations. Au niveau des valeurs (tableau 8), la compétence semble particulièrement importante pour trois entreprises (l’entreprise du secteur de la construction et les deux entreprises du secteur pharmaceutique), la rigueur pour l’entreprise 7 (construction) et 10 (Textile). 
Toutes les entreprises citent l’importance de valeurs familiales à l’exception des entreprises du secteur pharmaceutique. Les entreprises évoquent des mesures liées au bien-être ou à la responsabilité sociale. 
Tableau 8. Deuxième groupe : valeurs, développement durable, responsabilité sociale

                           6                      7                 8                       9                   10
Valeurs                                                                                                             

Collectives       Familial               Famille                -                             -                  Famille                         

                                                      Partenaire                                                                      

                                                      Planète
                                                      Communic.
Valeurs

Individuelles  

                        Flexibilité           Compétence      Compétence      Compétence       Flexibilité        

                        Polyvalence         Rigueur/                                     Rapidité             Rigueur/                                

                                                      Sérieux                                                                Sérieux

Dévelop-        Isolation                 Recyclage       Chauffage                                    Isolation
pement          Recyclage              Respect           Respect envir.                               Photovolt.
durable                                        Envir.              Eolienne                                      Recyclage
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                
Bien-être du    Activités              Communic.       

personnel    quotidiennnes            Ecoute                    -                          -                -                            

                    Fêtes-collations         Flexibilité

                                                       Fidélisation

                                                       Bon père de

                                                           famille
Responsabilité                               Bien-être
sociale                                             du personnel     Communic.

Les deux entreprises pharmaceutiques présentent beaucoup de similitudes. Comprendre la situation de ces deux entreprises implique de tenir compte du contexte. En effet, ces entreprises ont été créées par un partenariat avec un centre universitaire. Elles sont installées dans le parc industriel proche du campus universitaire. Elles expliquent leur réussite par le service aux clients mais insistent beaucoup sur les compétences comme valeur privilégiée de l’entreprise. L’une (entreprise 9) met principalement en avant l’innovation comme stratégie. Elle mentionne également le dynamisme et la rapidité comme valeurs essentielles. Elle a une ambition mondiale. L’autre entreprise (entreprise 8) est moins ambitieuse et n’a été citée qu’une fois dans le classement alors que la première investit, prend de nouveaux marchés et augmente de taille rapidement. L’entreprise 9 aux ambitions mondiales est davantage médiatisée. Cependant, les résultats financiers de ces deux entreprises sont positifs. Elles sont principalement orientées service aux clients et bénéficient d’un partenariat privilégié pour la recherche et le développement, elles sont localisées près de leur partenaire.
Parmi ces cinq entreprises, deux sont mondiales, trois sont locales avec de premiers indices d’internationalisation. Le développement des politiques RH ne semble pas évoluer avec le critère d’internationalisation et de mondialisation. Les entreprises n’ayant pas de vision mondiale investissent cependant dans la mise en œuvre de politiques ressources humaines.  Ces entreprises mentionnent essentiellement l’existence de descriptions de fonction, de programmes de formation et des mesures d’évaluation. Elles considèrent cependant souvent que la rémunération est une activité administrative et ne la mentionnent pas dans les politiques RH.
Il semble que ce second groupe explique davantage sa réussite par la qualité de ses produits et le service aux clients même si les compétences constituent une valeur privilégiée. La part des leaders pragmatiques et systématiques est plus importante. Les valeurs collectives, notamment familiales, y sont moins présentes.
Analyse

Les résultats de notre étude nous permettent de mettre en évidence certaines caractéristiques de nos deux groupes. Les résultats concernant le premier groupe de 5 entreprises en croissance rapide et en progression régulière nous permettent de mettre en évidence l’importance des facteurs humains. L’hypothèse selon laquelle les entreprises en croissance rapide accordaient peu d’importance au personnel ne peut être maintenue. Que ce soit au niveau de l’explication de la réussite, du type de leader, des valeurs mises en évidence ou de la représentation de la responsabilité sociale, l’humain est largement présent. Pour les entreprises du second groupe, connaissant une progression plus irrégulière, tout en restant classées dans le classement retenu, l’explication de la réussite est davantage attribuée au service au client, à la qualité du service mais les compétences sont des valeurs importantes.  Tous nos leaders sont mythiques, beaucoup sont également pragmatiques ou systématiques, orientés résultats mais ceux du premier groupe sont davantage relationnels que ceux du second groupe. Ceci rejoint tout en les nuançant les résultats de Ronteau et Durand parlant de leader visionnaires et opérationnels. Nous y avons ajouté l’aspect relationnel.
Nos entreprises sont plutôt de type « Analyzer » même si parfois, en fonction du  type de leader ou du secteur d’activité, elles peuvent être « Defender » ou «Prospector ». La propension pour le type « Analyzer », cherchant de nouveaux marchés et produits tout en maintenant une stabilité, contribue à expliquer le résultat de ces entreprises. Ce souci de l’équilibre - ou plutôt d’une certaine prudence - s’observe également dans la manière dont les entreprises gèrent leur croissance. En effet, la taille officiellement affichée des entreprises peut être trompeuse dans la mesure où certaines des entreprises rencontrées en créent d’autres. En d’autres termes, une entreprise de 20 personnes peut en avoir créé deux ou trois autres, et dans les faits gérer une organisation de 200 personnes. Les raisons de cette situation peuvent être l’existence d’activités différentes du core-business, une facilité de gestion ou le souhait de rester à taille humaine au niveau du core-business. Elles grandissent mais pas à n’importe quel prix. 

Au-delà des similitudes, chaque entreprise présente cependant des parcours spécifiques selon la vision du dirigeant, la concurrence sur les marchés et le type de partenariat. Nous pouvons parler de configurations liées à des stratégies d’acquisition de nouveaux marchés, de développement de nouveaux produits d’une part, de maintien d’un service et d’une relation de qualité avec les clients d’autre part. Il s’agit de maintenir un certain équilibre entre ces deux tendances. Chaque entreprise adopte le profil qui lui convient le mieux en fonction de sa situation. Nous pouvons parler d’une certaine « rationalité limitée » ; on adopte la solution la plus satisfaisante possible (March et Simon, 1991). Cependant, on organise au mieux l’utilisation des ressources, notamment des ressources humaines. On peut à cet égard rappeler la distinction entre une approche à priori de la RH mais également à postériori en fonction des rapports de force, des formes de négociation spécifiques à chaque entreprise. Cette organisation des ressources RH dépend de la confiance portée par le dirigeant vis-à-vis du personnel (Mahé de Boislandelle, p. 16). 
Les ressources immatérielles sont bien présentes au cœur des PME rencontrées. Elles prennent différentes formes et trouvent leur place en fonction de la stratégie de l’entreprise (Raymond, St Pierre, Fabi, Lacoursière, 2010). On peut par exemple s’attendre à une augmentation des activités Ressources Humaines en fonction notamment de la taille de l’entreprise, ou de l’existence de procédures de certification qualité par exemple. Et si le dirigeant éprouve certaines difficultés parfois à distinguer les niveaux de complexité de la GRH, « cela n’est pas pour autant synonyme de contreperformance sociale à en juger par le climat qui règne dans de nombreuses PME » (Ibidem, pp. 22-23). «Certaines faiblesses opératoires (modestie des outils) semblent largement compensées par l’obtention d’un contexte relationnel qui favorise les coopérations entre acteurs et qui se révèle donc au total beaucoup plus positif » (Ibidem, p. 28). Et de citer le petit nombre de personnes, la convivialité, les échanges ou la diversité et la solidarité, la richesse de l’informel (Ibidem, p. 29). Ceci rejoint le management de proximité mis en évidence par Torres.

Certaines entreprises privilégient un modèle « californien » caractérisé par l’existence d’un chef charismatique, le succès commercial, la flexibilité et le contrôle, craignant des rapports de force trop importants avec une représentation du personnel formalisée, institutionnalisée. D’autres restent encore très paternalistes. D’autres enfin opèrent sur le mode « démocrate-social » et celui de la négociation.
Un des principaux résultats de l’étude est que dans les deux groupes, sous des approches différentes, l’humain est présenté comme une donnée essentielle de la gestion des entreprises en croissance, soit comme facteur d’explication de la réussite, soit comme valeur essentielle à travers les compétences. Dans le premier groupe cependant, l’humain est considéré comme facteur de réussite, le leader est davantage relationnel et les valeurs familiales sont considérées comme des valeurs collectives importantes. L’humain occupe une place fondamentale que ce soit à travers l’importance accordée aux compétences (sans nécessairement que soit mis en place une gestion des compétences), à la formation, au bien-être au travail conçu comme des attentions particulières dans la vie quotidienne ou la responsabilité par rapport à l’emploi. Les mesures de bien-être au travail sont des mesures d’amélioration du quotidien : boissons, collations, fêtes, air conditionné, relaxation. Nous avons été surpris de la qualité des conditions de travail : aménagement des locaux, propreté, design de plusieurs des entreprises visitées. Le concept de responsabilité sociale est plutôt inconnu et est davantage interprété dans le sens du bien-être du personnel, de l’attention aux personnes sans emploi. Ceci ne veut cependant pas dire qu’il n’y a pas de stress ou que le personnel est entièrement satisfait (notamment par rapport à la rémunération). Enfin, la plupart des entreprises rencontrées sont, d’une manière ou d’une autre, impliquées dans des partenariats et des réseaux : sous-traitance de certaines activités, création de nouvelles unités liées au core-business ou à d’autres activités, partenariat pour la recherche et le développement.
Au terme de l’étude, on pourrait, à titre d’hypothèse, envisager l’existence d’une configuration relationnelle/ familiale, essentiellement dans le premier groupe, en relation avec la théorie de la proximité de Torres, d’une stratégie principalement d’ « Analyzer »/ « Prospector » et d’un leader « relationnel »/ « mythique ». Les deux entreprises du secteur pharmaceutique sont plus orientées innovation et résultat. Leur leader doit équilibrer la recherche de nouveaux produits et de marchés avec la stabilité de ce qui est déjà acquis. Il doit associer la recherche de résultats, l’organisation des activités et des procédures mais il court le risque d’oublier le cœur de l’entreprise qui lui assure ses compétences.
Chaque entreprise met en évidence une logique, selon le concept dynamique de « logique d’entreprise » associant vision, environnement, compétence (Drucker, 1996, pp. 39-40). 
Dès lors, Au terme de notre étude, nous pouvons reprendre nos hypothèses et conclure :
H1 : Oui, il y a contingence. Les comportements des entreprises sont différents selon le secteur d’activité (métal-technologie, chimique-pharmaceutique, organisation de grands événements). 

H2 : Oui, nous pouvons dire que les entreprises qui se retrouvent trois années successives dans le classement présentent une configuration basée sur l’importance accordée à l’humain dans l’explication de la réussite de l’entreprise : caractère passionné du leader, compétence du leader et de l’entreprise, attention portée à la « responsabilité » vis-à-vis du personnel, valeurs familiales. 
H3 : Le leadership n’est pas perçu comme uniquement  orienté croissance mais comme un manager au service de la gestion de l’entreprise, visionnaire pour certains, connaissant son marché et gérant l’organisation, au courant de tout, sachant prendre les décisions et parfois faire marche arrière. Il s’agit plutôt d’un leader systématique (Bédard, 2008). 

H4 : La stratégie est selon le secteur orienté satisfaction des clients ou innovation. Elle est également caractérisée par une démarche responsable vis-à-vis du personnel. Des partenariats et réseaux apparaissent. Ces réseaux sont la création d’activités nouvelles dans des entités distinctes ou l’appartenance à un réseau où sont associées industrie et recherche universitaire.
H5 : il n’y a pas toujours de responsable RH engagé à temps plein. Quand il est engagé, il  est parfois présenté comme complétant l’équipe administrative. Cependant, de nombreuses procédures RH sont mises en place. On peut même à certains moments penser que les ressources humaines sont stratégiques car gérées par le top management qui éprouve des  difficultés à déléguer cette politique. De plus, l’acquisition de connaissances joue un rôle important (formation, recrutement).
Conclusions

Les entreprises qui se maintiennent ou progressent dans le classement sont aussi celles qui associent facteurs humains et facteurs commerciaux, de marché ou d’innovation dans l’explication de leur réussite. D’autres entreprises classées une ou deux fois sur les trois dernières années mentionnent également les facteurs humains, essentiellement la compétence, parmi les valeurs essentielles de l’entreprise sans y faire référence dans les facteurs de réussite. Il semble y avoir une relative similitude entre les entreprises d’un même secteur : secteur industriel, conception de projets, informatique d’une part, chimique-pharmaceutique d’autre part.

La situation des entreprises varie également selon la vision du dirigeant, sa pro-activité, sa détermination. Il est au cœur de l’entreprise. Même s’il « n’est pas un homme de discours », il est présenté comme un leader « mythique », héros ou un « bon père de famille ». Il est celui qui fixe les grandes lignes, décide, responsabilise, négocie, discute. Cette présence peut aussi être interprétée comme une volonté de contrôle mais cela semble accepté. Le personnel peut ne pas être entièrement satisfait, notamment des rémunérations, mais aux yeux des personnes rencontrées, le personnel fait confiance.
Nous avons ainsi montré la contingence des situations et esquissé certaines configurations. Plus que jamais, nous voyons qu’il s’agit de parler d’un ensemble de facteurs, véritables dimensions des formes d’organisations. 

Limites de l’étude et pistes de recherche futures

Nos conclusions ne concernent que les entreprises rencontrées. Les directions des entreprises rencontrées restent modestes, soulignent que la chance joue également dans leur réussite, savent que rien n’est totalement acquis et que les choses peuvent changer. Elles sont quand même contentes des résultats qu’elles obtiennent. Beaucoup de pistes restent cependant à explorer.  

Il serait utile d’étendre la recherche à d’autres entreprises en croissance, en y associant d’autres secteurs, afin de voir si nos conclusions sont toujours valides. Une étude longitudinale serait également utile, associant la mise en évidence d’éventuelles discontinuités. Chacun des points envisagés ici, chacune des conclusions, peut donner lieu à d’autres questions. Nous aurions voulu accorder plus d’importance aux aspects informels dans les organisations retenues. Nous avons cependant pu montrer comment les entreprises rencontrées définissent certaines règles, comment elles agissent parfois informellement (Bagla-Gökalp, 1998). Nous avons souligné l’importance accordée aux individus et aux actions quotidiennes de motivation du personnel, à une gestion de proximité. La visite des entreprises nous a montré l’importance de l’architecture contemporaine et des « astuces » pour voir et être vus, ouvrant ainsi la porte  au contrôle informel. Plusieurs entretiens nous ont aussi montré l’importance de la discussion, de la négociation. Ce sont plusieurs des éléments contribuant une fois de plus à définir, au sein des organisations retenues, une modèle d’organisation « relationnel » associé à d’autres modèles selon la situation de chaque entreprise.
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