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Résumeé

Le débat antagoniste entre intuition et rationalité nous renvoie a la
question de savoir si les émotions peuvent-elles étre rationnelles ou si les
émotions peuvent contribuer a la rationalité. En raison de son recours par
un nombre croissant de dirigeants, lintuition s’est progressivement
imposée comme un sujet Iégitime de recherche. Ainsi, sa place dans les
prises de décision individuelle et au niveau managérial a été largement
abordée par plusieurs auteurs. Ces derniers aboutissent au constat qu’elle
constitue une nouvelle stratégie décisionnelle face a la complexité de
I'environnement. En effet, la multitude de variables a intégrer dans une
prise de décision, les changements rapides au niveau de ces variables
augmentent la turbulence de I'environnement et limitent la portée de la
pensée rationnelle, mettant ainsi en évidence la rationalité limitée de
Simon. Face a cette situation, l'intuition apparait comme une alternative
de comportement stratégique, comme une ressource de la réflexion
stratégique.

En absence d’'une démarche formelle de planification, on peut se demander
si les décisions des PE sont réfléchies ou proviennent seulement du flair
des dirigeants ? L'intuition est-elle une alternative stratégique ou une
ressource de la démarche stratégique des dirigeants de PE?

Comment les dirigeants de PE avec leur niveau généralement faible
s’engagent-ils dans des options stratégiques. Autrement dit, si nous
reconnaissons que la survie de toute organisation dépend de son aptitude
a s’'adapter a son environnement, comment les dirigeants de PE arrivent-
ils a se préserver contre les changements de leur environnement ?

A travers une étude de terrain auprés de 253 dirigeants de petites
entreprises en Afrique, cette recherche s’intéresse a I'analyse des modes
de prise de décision dans les PE.

Mots clés : Intuition, Emotion, Rationalité, Cognition, Décision stratégique,
Petite entreprise.
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RESUME

Le débat antagoniste entre intuition et rationalité nous renvoie a la question de savoir si les
émotions peuvent-elles étre rationnelles ou si les émotions peuvent contribuer a la rationalite.
En raison de son recours par un nombre croissant de dirigeants, I’intuition s’est
progressivement imposée comme un sujet légitime de recherche. Ainsi, sa place dans les
prises de décision individuelle et au niveau managérial a été largement abordée par plusieurs
auteurs. Ces derniers aboutissent au constat qu’elle constitue une nouvelle stratégie
décisionnelle face a la complexité de 1’environnement. En effet, la multitude de variables a
intégrer dans une prise de décision, les changements rapides au niveau de ces variables
augmentent la turbulence de I’environnement et limitent la portée de la pensee rationnelle,
mettant ainsi en évidence la rationalité limitée de Simon. Face a cette situation, 1’intuition
apparait comme une alternative de comportement stratégique, comme une ressource de la
réflexion stratégique.

En absence d’une démarche formelle de planification, on peut se demander si les décisions
des PE sont réfléchies ou proviennent seulement du flair des dirigeants ? L’intuition est-elle
une alternative stratégique ou une ressource de la démarche stratégique des dirigeants de PE?
Comment les dirigeants de PE avec leur niveau généralement faible s’engagent-ils dans des
options stratégiques. Autrement dit, si nous reconnaissons que la survie de toute organisation
dépend de son aptitude a s’adapter a son environnement, comment les dirigeants de PE
arrivent-ils a se préserver contre les changements de leur environnement ?

A travers une étude de terrain aupres de 253 dirigeants de petites entreprises en Afrique, cette

recherche s’intéresse a I’analyse des modes de prise de décision dans les PE.

MOTS CLES : Intuition, Emotion, Rationalité, Cognition, Décision stratégique, Petite
entreprise



Introduction générale

La nécessité vitale d’accorder une priorité a la réflexion a été abondamment abordée dans la
littérature par plusieurs auteurs. Cette nécessité tient au fait que le niveau de performance que
peut réaliser une organisation est lié a la qualité de I’orientation stratégique de ses dirigeants
(Dess et al., 1997). Cette qualité est source d’avantages compétitifs (Tzoka et al., 2001) et sert
méme de compétence distinctive pour les organisations qui y consacrent du temps (Miller et
al., 2007). Toutes les catégories d’entreprises sont alors concernées (Roxas et al., 2008).
Autrement dit, aucune organisation petite, moyenne comme grande ne peut survivre sans la
réflexion stratégique (Thomson, 2001), qu’elle soit formelle ou informelle (Davis, 2006) dans
les économies développées ou non (Welter et Smallbone, 2005).

Mais I’on ne peut parler de la pensée stratégique sans évoquer la structure cognitive qui
I’accompagne et qui met en sceéne les criteres préférés de 1’efficience, du bon, du vrai, du juste
et qui donne un cadre rationnel au processus de prise de décision stratégique. Selon Martinet
(2002), la structure cognitive accompagne la pensée stratégique en assurant un cadre cohérent
qui contraint et habilite a la fois les décisions et les actions des managers. Cette pensée
initialement incrémentale est davantage fondée sur I’intuition (Fourcade et Marchesnay,
1997, cité par Bienfait, 2003). Ainsi, si pendant longtemps, les études sur les stratégies se sont
plus focalisées sur des variables organisationnelles et structurelles des entreprises, de plus en
plus, des auteurs s’intéressent a I’influence des variables abstraites comme 1’intuition sur la
réflexion stratégique. L’une des raisons est que les choix stratégiques des dirigeants sont
fortement déterminés par leur perception de l’environnement (Haddadj et Andria, 2000).
Meyer (1982, cité par Haddadj et Andria, 2000) en déduit alors que les actions managériales
sont davantage liées aux réalités perceptuelles qu’a des réalités objectives, d’ou la place a
I’intuition comme une alternative stratégique. Autrement dit, la perception du risque
conceptualisée comme étant 1’évaluation du risque par le dirigeant dans une situation donnée
(Mullins et Forlani, 2005) est un facteur déterminant de sa prise de décision (Sitkin et
Weingart, 1995). C’est dans ce sens que Silvestre et Goujet (1996) précisent que le contenu de
la démarche stratégique adoptée varie selon la maniére dont le dirigeant percgoit son
environnement. Ainsi, la décision stratégique sera prise en fonction de plusieurs parametres. Il
s’agit entre autres de la perception du degré de lisibilité de I’environnement par les dirigeants,
I’analyse rationnelle et son expérience qui entraine une intuition. Dés lors, en quoi I’intuition
peut-elle étre une alternative stratégique ou une ressource de la démarche stratégique ?

Par ailleurs, les petites unités constituent des catégories d’entreprises dans lesquelles on ne
note pas la séparation propriétaires/gestionnaires au sens de Berle et Means. Ainsi, de méme
que I’actionnaire est porteur d’une vision qui influence celle que se forgent les dirigeants
(Martinet, 2002), le propriétaire-dirigeant de la PE a sa vision qui dicte directement ses actes.
Cette vision n’est pas seulement le fruit d’un processus rationnel mais aussi le résultat de son
intuition basée sur son expérience passée. Bridel (2009) fait méme remarquer que 1’évaluation
de I’intérét rationnel ne se fait au niveau d’un individu en dehors de ses états émotionnels.
Certains auteurs (Camilleri, 1996 ; Paché, 1990 ; Marchesnay, 2003 ; Hernandez, 1997)
considerent les petites entreprises en général et plus particulierement les petites entreprises
africaines comme eétant celles qui sont essentiellement caractérisees par quelques
particularités: une gestion individuelle de I’entreprise (role prépondérant du chef d’entreprise)
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qui conduit & une forte centralisation des décisions, une faible spécialisation du travail avec
des employés souvent polyvalents, un processus de décision fonctionnant selon le schéma
intuition-décision-action, un systéme d’information externe simple di a un marché
relativement proche et ciblé, etc. En effet, elles manquent pour la plupart, d’aptitude, de
pouvoir et de ressources pour se mettre véritablement dans la formalisation de la réflexion
stratégique (Aloulou et Fayolle, 2005 ; Berthon et al., 2008), ce qui pousse a des doutes sur la
place que les dirigeants de PE accordent a leur futur. Elles sont considérées comme limitées
dans le recours a la réflexion.

Or, avec de nombreuses questions a résoudre pour leur avenir (Corral-Verdugo et Pinheiro,
2006), les petites entreprises doivent s'affirmer sur le marché des affaires et assurer leur
compétitivité. Elles sont alors soumises a la contrainte de s’adapter a la réalité de leur
environnement (Marino et al., 2008). Le dynamisme, la compétitivité et le développement
de ces entreprises malgré la concurrence, dépendent des efforts fournis pour suivre leur
environnement (Covin et Covin, 1990) et exploiter les données qui en sortent (Man et al.,
2002). Contrairement a ce qu’on pense, ces petites unités ont des orientations
entrepreneuriales tournées vers le futur et qui leur permettent d’atteindre un certain niveau de
performance (Griinhagen et Mishra, 2008 ; Patton et al., 2000). Elles ont donc des stratégies.
Mais en ’absence d’une planification réelle, elles ont recours a leur intuition. Dés lors,
comment les PE arrivent-elles a faire face a leur risque de vulnérabilité ? Précisément, face a
la complexité et a la turbulence de I’environnement d’une part, et avec des ressources tres
limitées et une gestion généralement centrée sur 1’individu-entrepreneur d’autre part,
comment les dirigeants de PE décident-ils réellement dans une situation urgente et complexe ?
L’intuition les amene t-elle a prendre de bonnes décisions ?

Enfin, dans leur processus de prise de décision, il est recommandé aux décideurs de combiner
les différentes méthodes qui s’offrent a eux : analyse, intuition, discussion avec les experts,
etc. Dans le cas spécifique des PE en Afrique avec des capacités cognitives limitées des
décideurs, I’intuition ne domine t-elle pas les méthodes de prise de décision ? En d’autres
termes, les dirigeants de PE parviennent-ils a planifier leurs actions ou contentent-ils
essentiellement de leur pressentiment ?

Nous allons successivement aborder dans cette recherche, la revue de littérature, la
méthodologie, les principaux résultats et la discussion.

1. L’intuition, une ressource de la démarche stratégique

Avant d’évoquer la place de I’intuition dans la prise de décision stratégique, nous allons
présenter les enjeux de la réflexion stratégique face aux caractéristiques des petites
entreprises

1.1. Les enjeux de la réflexion stratégique face aux caractéristiques des petites
entreprises

La réflexion stratégique est-clle 1’apanage des entreprises d’une certaine taille? Jain et
Thiétart (2007) répondent & cette interrogation en soulignant qu’une entreprise confrontée a



I’arrivée de nouveaux concurrents dans son marché ou a des baisses de prix doit trouver des
réponses stratégiques adaptées a cette menace et a la dégradation de sa compétitivité. Ainsi,
toute entreprise se met dans des manceuvres stratégiques dés lors qu’elle se pose des questions
sur son avenir (Corral-Verdugo et Pinheiro, 2006) ou qu’clle s’intéresse a une certaine
performance explicite ou non (Roxa et al., 2008). Le réle de la réflexion stratégique est donc
tres décisif dans la bonne santé de D’entreprise surtout dans un contexte d’intensité
concurrentielle (Gauzente et Kalika, 2003). Ce contexte est normalement la plus forte
motivation pour une PE d’accroitre son orientation stratégique (May et al, 2000; Gibb, 1997)
méme s’il s’agit d’une orientation non déclarée ou implicite (Masten et al., 1995). Cependant,
la réflexion stratégique est limitée dans les PE pour certaines caractéristiques de leur gestion.
En effet, Hernandez (2007) et Mamboundoun (2003) soulignent que ces entreprises en général
et plus particulierement celles africaines sont essentiellement caracterisées par une gestion
individuelle de I’entreprise qui conduit & une forte centralisation des décisions, une faible
spécialisation du travail avec des employés souvent polyvalents. Nous notons aussi : un
processus de décision fonctionnant selon le schéma intuition-décision-action, un systéme
d’information externe simple dii @ un marché relativement proche et ciblé, une structure et une
gestion simples, I’absence de comptabilité Enfin, les auteurs citent I’absence de garanties
acceptables par les banques et qui est a I’origine de leur faible acces au financement bancaire,
un esprit d’entreprise marqué par la diversification au maximum du risque, etc. Ces
entreprises de petite taille sont aussi caractérisées par une forme d’organisation informelle en
raison des codts de transaction et de respect de légalité trés éleves (Galuiegue et Madjimbaye,
2007). En raison de ces caractéristiques, Polge (2008) fait remarquer que les PE disposent
d’un potentiel de ressources mobilisables faibles et de compétences ciblées limitées pour la
réflexion stratégique.

Par ailleurs, toutes les théories sur la prise de décision reconnaissent le role du créateur de
changement qu’est I’entrepreneur et la nécessité de tenir compte de 1’environnement dans un
processus rationnel. Mais dans une Organisation, la prise de décision est également assujettie
a d’autres contraintes : le degré d’urgence de la prise de décision et les risques encourus, le
temps disponible non seulement pour le décideur mais aussi le temps que lui concédent ses
partenaires et adversaires en terme de délai de réaction (Ginsberg et Venkatraman, 1985),
Covin et Covin , 1990), les valeurs culturelles nationales comme spécifiques aux dirigeants
(Sogbossi, 2010). De méme la prise de décision est influencée par les valeurs personnelles,
son jugement, son passé en bon souvenir comme mauvais, son intuition, (Sinclair et
Ashkanasy, 2005), Sadler-Smith, & Shefy (2004).

1.2 La place de Pintuition dans la démarche stratégique

La place de l’intuition dans les prises de décision individuelle au niveau managérial a été
largement abordée par plusieurs auteurs. Ces derniers aboutissent au constat qu’elle constitue
une nouvelle stratégie décisionnelle face a la complexité de I’environnement. En effet, la
multitude de variables a intégrer dans une prise de décision, les changements rapides au
niveau de ces variables augmentent la turbulence de I’environnement et limitent la portée de
la pensée rationnelle, mettant ainsi en évidence la rationalité limitée de Simon. Face a cette
situation, I’intuition constitue une bonne stratégie décisionnelle (Maltz, 2006) et représente
donc une composante du processus de prise de décision a c6té de la réflexion pure (Wally et
Baum, 1984). Cette place reconnue a intuition relativise 1’approche classique de la pensée
stratégique qui s’appuie obligatoirement sur une logique d’étapes de raisonnement rationnel
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(Hodgkinson, 2009) qui se traduit par une démarche de planification®. Si cette intuition est
une voie de recours dans les cas d’urgence et d’imprévisibilité, Lebraty (1996) souligne
qu’elle n’est pas forcément irrationnelle en ce sens méme que la rationalité se révele peu
efficace en cas d’une plus grande complexité des problemes liée au flou des données et de
leur ambiguité. Wally et Baum (op.cit.) admettent alors I’intuition comme composante du
processus de prise de décision a coté de la réflexion pure de la tolérance pour le risque des
acteurs de méme que leur souci de formalisation. Prenant appui sur la rationalité limitée de
Simon, Munier (1994) trouve que quelle que soit la procédure rationnelle définie, les
individus ont chacun leur propre code d’analyse influencé par leur intuition.

1.2.1 L’intuition a la croisée de plusieurs disciplines scientifiques

Etymologiquement, 1’intuition vient du mot latin «intueri », qui signifie « regarder
attentivement a 1’intérieur de soi ». Elle désigne la saisie immédiate de la vérité sans 1’aide
du raisonnement ou de la faculté de prévoir, de deviner. Selon le Dictionnaire Le Robert,
I’intuition est définie comme une forme de connaissance immédiate qui ne recourt pas au
raisonnement, ou le sentiment de ce qu’on ne peut vérifier, de ce qui n’existe pas encore.

A la croisée de plusieurs disciplines, I’intuition a fait 1’objet d’une multitude de regard
scientifique comme les sciences de la médécine, la philosophie, la psychologie, la
sociologie/anthropologie, la gestion, etc. Ainsi, I’intérét des sciences de 1’esprit et du cerveau
a pris corps au XXeé siecle avec les neurosciences. Aprés les pharmacologistes et les
psychiatres qui se sont intéressés aux troubles de I’humeur, des psychologues et des
specialistes de neurosciences isolés se sont penchés sur les affects. Les philosophes tels que
Kant, Descartes, Aristote, etc. se sont aussi intéressés a la notion d’intuition et lui
reconnaissent un grand role dans I’explication des comportements humains. Ainsi, dans la
littérature philosophique, le terme intuition désigne : « la maniére d’étre d’une connaissance
qui comprend directement son objet, par un contact sans médias avec lui, et sans le secours
des signes ou des procédés expérimentaux. Déja 1’ouvrage « ’erreur de Descartes »
développe I’aspect neurologique de 1’émotion et ses implications dans la prise de décision en
général et le comportement social en particulier. Dans le domaine de la linguistique,
Bénziger et Scherer (2001) et Topolinski et Strack (2009) ont démontré que les expressions
vocales permettent d’identifier I’état émotionnel d’un individu en I’absence d’autres indices.
Dans le méme sens, Bolte et Goschke (2005) ; Devillers et Vasilescu (2003) soulignent que
détecter des émotions peut permettre de suivre I'évolution des interactions, de modifier
dynamiquement les stratégies dialogiques et donc de contribuer au succes de la
communication. Ils précisent que la manifestation des émotions est dépendante de la
personnalité, des attitudes, de I'état d'esprit etc. des individus. Afin de contrbler cette
variabilité inhérente au domaine, la plupart des études consacrées a l'analyse des émotions
dans la parole fait référence a un nombre minimal d'émotions dites fondamentales (colére,
peur, tristesse, joie), voire a une opposition entre émotions négatives vs positives ou encore a
une parole produite dans des conditions de stress ou non.

! De fagon classique la réflexion stratégique s’appuie sur un systéme rationnel de planification stratégique. En
aidant a faire les choix cohérents pour ’atteinte des objectifs stratégiques, elle identifie les facteurs clés qui
dictent l'orientation d'une entreprise. C’est pourquoi la planification est importante dans toutes les catégories
d’entreprises et méme de petite taille (d’Ambroise, 1990) en ce sens que son absence est source de vulnérabilité.
La raison fondamentale est que la vision de développement doit étre pensée et réfléchie a travers un processus

rigoureux.



Dans la littérature managériale, deux courants cohabitent : I’intuition comme complément du
rationnel et intuition comme relevant de ’irrationnel. En effet, Simon (1987) a été 1'un des
premiers chercheurs a étudier la prise de décision intuitive (PDI). Selon lui, I’intuition est
rattachée a une certaine forme de rationalité et trouve une explication logique. Ces premiers
travaux ont ouvert la voie a une succession de travaux conduisant aujourd’hui au constat que
I’intuition est un processus qui se renforce chez I’individu a partir des longues années
d’expériences et de recherches et qui compléte la rationalité.

1.2.2 Intuition-émotion-cognition : concepts antagonistes ou complémentaires ?

Les responsables qui ont la charge de piloter les processus de prise de décision stratégique ont
souvent recours a leur propre intuition, laquelle intuition est influencée par leurs expériences
et leurs émotions®. En effet, si la plupart des chercheurs s’accordent sur le fait que 1’émotion
est une caractéristique essentielle de la prise de décision intuitive (PDI), Coget et al. (2009)
ont pu démontrer que la PDI peut étre influencée par trois types d’émotions : les émotions
liées a une expertise sur la décision a prendre, les émotions liées a une expérience
émotionnelle antérieure sans lien direct avec la décision, ou les émotions spontanées sans lien
avec une expertise ou une expérience passee. Beldekos et al. (2009) ; Brundin et al. (2008)
expliquent ce lien entre intuition et émotion par le fait que cette derniére est un ensemble de
réponses extrémement rapides, et caractérisée par trois composantes physiologiques,
cognitives-expérientielles et comportementales-expressives. L’ouvrage «l’erreur de
Descartes » évoqué plus haut mettait déja 1’accent sur le lien entre I’émotion et la raison
contrairement a ce qu’on a pendant longtemps concu. Descartes pensait que 1’émotion
participait a la raison et qu’elle pourrait assister le processus du raisonnement au lieu de
nécessairement le déranger. Ainsi, I’émotion était considérée comme un substitut du

> Etymologiquement, 1’émotion vient du mot grec “e-movere” qui signifie “ mouvoir au-dela ou émouvoir®.
Pour le neurobiologiste Dantzer (1988) le terme émotion désigne des sentiments que chacun de nous peut
reconnaitre en lui-méme par introspection ou préter aux autres par extrapolation. Pour le  psycho
comportementaliste Ekman (1992), les émotions sont des entités psychophysiologiques et comportementales
discretes en nombre fini : les émotions de base ("basic emotions») et les émotions secondaires. Les émotions ont
en commun un déclenchement rapide, une courte durée, une survenue spontanée, une évaluation automatique, et
des réponses cohérentes. Ces émotions de base sont distinctes des autres émotions telles les "attitudes
émotionnelles" (ex: amour, haine), les humeurs (ex: I'appréhension, l'euphorie, [l'irritation), les "traits
émotionnels” ou "caractériels" (ex: hostile, timoré ...), les "désordres émotionnels™ (ex: dépression, manie ...),
les "traces émotionnelles” , et les " émotions complexes™ liées a des situations particulieres et a une histoire
relationnelle (ex: jalousie, rancune ...). Fridja (2007) distingue I’émotion des passions en soulignant que les
passions n'ont pas besoin de déclencheur événementiel, mais s'expriment spontanément et sont attachées
durablement a des buts. Les dispositions et les états d'esprit associés aux passions ou révélés par l'accés
émotionnel sont des "sentiments". Kendler et al. (2008) considerent également que I’émotion est différente de
I’humeur par rapport a la durée et a la rapidité des réponses. Pour ces auteurs, 1’émotion a une tres courte durée
d’apparition (quelques secondes) tandis que 1’humeur dure plus longtemps.

Quant au neurophysiologiste Vincent (1986), passions et émotions sont pour lui synonymes, et sa Biologie des
passions propose une "nouvelle théorie des émotions" basée sur I'étude du "désir", du plaisir et de la douleur, de
la faim et de la soif, de I'amour, du sexe et du pouvoir. Selon James (1884) ., I'expérience émotionnelle est basée
sur des modifications corporelles : mouvements, et réactions physiologiques. Chaque type d'émotion s'appuie sur
un ensemble physiologique qui lui est particulier. Ce sont donc les réactions périphériques qui différencient les
émotions.



raisonnement. Le systéme de raisonnement a évolué car il est une extension du systeme
émotionnel automatique. Pour le psychologue fondamentaliste Frijda (2007), les phénoménes
émotionnels sont des comportements non instrumentaux, des traits non instrumentaux de
comportement, des changements physiologiques, et des expériences évaluatives, reliées au
sujet. Elles constituent des "états motivationnels" qui peuvent déclencher I’intuition. Si
Lazarus (1999) insiste sur 1’idée qu’une émotion survient lors de I’interruption d’un but
nécessitant une réponse rapide, on comprend alors que I’intuition soit une caractéristique de
prise de décision dans une situation urgente. L’auteur conclut alors que I’émotion renvoie a la
notion d’évaluation cognitive et celle de la focalisation attentionnelle permettant de générer
des réponses adaptatives® . Cannon (1987) souligne que c'est dans le cerveau que tout
commence par une activation générale et non spécifique et c'est I'interprétation cognitive de la
situation qui différenciera les émotions et qui guidera les réactions intuitives. Ainsi, le débat
antagoniste entre intuition et rationalité nous renvoie a la question de savoir si les émotions
peuvent-elles étre rationnelles ou si les émotions peuvent contribuer a la rationalité. si les
émotions sont admises comme susceptibles de nous renseigner et de nous apprendre quelque
chose, elles peuvent comme le souligne Berthoud (2009) mieux nous renseigner par moment
que ce qu’on peut apprendre par d’autres canaux cognitifs. Shenhay et al. (2011) fait
remarque alors que si les émotions ont une dimension cognitive, elles peuvent contribuer
certainement a la rationalité.

Par ailleurs, largement percu comme des notions antagonistes, rationalité et intuition sont de
plus en plus admises comme des dimensions complémentaires de la réflexion stratégique, ce
qui a donné naissance selon Busino (2009) a I’approche intuitionniste. Selon cette
approche, la conscience possede la faculté intuitive de saisir le dedans des choses. Alors que
la formation classique apprend a étre rationnel et a ’analyse approfondie (Volken, 2009), on
note de plus en plus une approche holistique combinant le rationnel et 1’intuitif. Busino (op.
cit) explique que dans un monde si complexe, il y a des dimensions que nous ne devons pas
produire mais seulement reconnaitre et découvrir par l’intuition, le sentiment, la visée
émotionnelle. Dans le méme sens, Schenk (2009) fait remarquer qu’il n’y a pas de mémoire
sans émotion, ce qui pousse a combiner émotion et raison. L auteur précise méme qu’il n’y a
pas d’activit¢ humaine sans émotion en ce sens que ce sont les émotions qui nous rendent
humains alors que la raison nous rapproche plutdt de la machine. Cette reconnaissance de la
place de I’émotion dans le processus de décision de 1’étre conduit Hodgkinson (2009) a
admettre la compétence émotionnelle du manager comme un facteur clé de succes. Autrement
dit, si la vision stratégique est source de performance des Organisations (Pleshko, 2007 ;
Yilmaz, 2005), Pacini et al. (1996) et Sherrer et al. (2008) soulignent que les leaders
performants ne sont pas forcément ceux qui savent mettre en ceuvre la rigueur rationnelle
mais ceux qui savent tirer le meilleur parti des émotions de leurs collaborateurs. Volken
(op.cit) quant a lui, pense qu’il n’y a pas d’activité humaine sans émotion en ce sens que ce
sont les émotions qui nous rendent humains alors que la raison nous rapproche plutdt de la
machine. En s’interrogeant sur le signe distinctif de 1’humain, D’auteur précise que la

® Platon considérait les émotions comme perturbatrices de la pensée tandis que kant pense qu’elles sont maladies
de I'ame. Pour Darwin, elles s'integrent dans de précieux comportements adaptatifs et évolutifs des especes.
Sartre les considére comme "un mode d'existence de la conscience"” permettant de "comprendre son étre-dans-le-
monde.



différence entre I’homme et les autres animaux provient du fait que ’homme a des régions
associatives du néo-cortex, qui rend possible 1’émergence de la raison. Sans ces émotions,
nous serions de vulgaires machines et notre existence serait bien fade. Berthoud (op. cit)
conclut alors que la pensée savante, méme la plus critique, doit nécessairement se référer a ses
émotions.

1.2.3 L’importance de ’intuition dans la prise de décision

En abordant la force de I’intuition, Cyr (2008), dans son ouvrage intitulé « la petite voix », a
défini I’intuition comme étant une sagesse intérieure, un sens inné, un sixi€éme sens qui vous
dicte ce qui est approprié pour vous en toute circonstance. Au fil de ses expériences, 1’auteur
en vient a conclure que nous sommes tous équipés de cet outil extraordinaire qu'est I'intuition.
L'intuition, selon elle, c'est ce sixieme sens, ce " radar intérieur qui peut nous guider vers la
bonne action a entreprendre et nous aider a voir ce qui est juste et approprié pour nous ",
Selon Cayouette (2009), « notre instinct peut étre d'une redoutable efficacité. Par rapport a ces
considérations, I’intuition est admise comme une ressource de la démarche stratégique.

En effet, dans un environnement stable de grande lisibilité, le dirigeant mesure plus
facilement les effets de la présence de son entreprise sur tel ou tel facteur clé de succes
(Grant, 1991) et se met dans un comportement stratégique soit de type proactif ou de type
réactif (Silvestre et Goujet, op.cit). Ceci s’explique par le fait que dans un environnement
lisible, les facteurs clés de succes sont donnés au dirigeant alors que dans le cas contraire, il
reconstruit lui-méme I’environnement a partir de son entreprise et prend des décisions
appropriées. Cette reconstruction s’appuli entre autre sur son intuition. De toutes les maniéres,
la perception de I’environnement est utile en raison du fait que conscient ou non, les décisions
stratégiques du dirigeant dépendent de I’interprétation qu’il en fait. Ainsi, Isenberg (1984)
montre que l'intuition permet de faire face a de multiples situations (par exemple, de déceler
d'une maniere diffuse l'existence de problémes, de mettre en ccuvre des schémas de
comportements conditionnés, ou encore de replacer une information isolée dans un contexte
lui donnant du sens). En s’appuyant sur la littérature, Sogbossi (2009) souligne que pendant
longtemps, les dirigeants des PE ont été considérés comme des individus se comportant de
fagon hasardeuse, laissant beaucoup plus de place a leur intuition. N’ayant pas les moyens
d’anticiper les modifications éventuelles des données de I’environnement, ils se laissent ainsi
aller a un comportement hasardeux ni prévu dans un cadre cohérent de développement de leur
entreprise. Or ces entreprises font preuve du dynamisme, arrivent a survivre et se développer
méme dans des contextes difficiles. Ils font recours beaucoup plus a leur intuition (Kara et al.,
2005). En détruisant le mythe selon lequel le manager est un planificateur réfléchi, Mintzberg
(1989) montre qu'une majorité de cadres, soit plus de 70 %, en particulier dans les PME,
recourent a leur intuition dans la prise de décision. En effet, contraint & prendre des décisions
rapides dans un environnement trés dynamique et ou le quotidien I’assaille, le gestionnaire a
tendance a consacrer davantage de temps a l'action qu'a la réflexion. Les décisions de ce type,
prises dans I’instant, au cceur de I’action, sans réflexion analytique consciente, sont appelées «
intuitives » par opposition aux décisions « rationnelles ».

En s’interrogeant sur les avantages pour un gestionnaire d’utiliser son intuition, Petitmengin
(1996) et Kuhbandner et al. (2009) soulignent qu’elle permet d'étre plus créatif, d'étre
visionnaire, d'aller au bout de son potentiel et de prendre de meilleures décisions. Par ailleurs,
I’intuition est appelée connaissance tacite (Roeser, 2010) avec méme des techniques pour
développer le cerveau et I’intelligence émotionnelle a utiliser en cas de décision rapide. A cet



effet, Luzi J. (2012) * lance un appel aux responsables RH de s’engager dans une vraie
démarche capable de développer ce faisceau de capacités clés chez leurs managers. Une telle
démarche selon 1’auteur permettra d’optimiser leurs performances, d’accroitre la qualité
managériale et de révéler des talents °. Particulierement, Haag® souligne que de nombreuses
études s'accordent sur la prépondérance de cette forme d'intelligence dans la réussite
professionnelle : 70% (contre 30% pour les compétences techniques). Drucker résume cette
importance de D’intuition en cette phrase: « Un leadership puissant commence par la
conscience de Soi : savoir qui vous étes et quelles sont vos valeurs. La communication,
I'authenticité et la capacité a écouter sans étre défensif sont des aptitudes décisives. Ce
Leadership n'a rien a voir avec des connaissances en matiere de budget ou de planification
stratégique, il a tout & voir avec l'intelligence émotionnelle. »

Par ailleurs, en la qualifiant de «raison froide », Schenk (op.cit) recommande de ne pas
négliger le pouvoir de I’intuition. Avec la force de ce pouvoir, Masmoudi et Boubakar (2004)
fait remarquer que la rapidité de la décision peut étre source de performance. Précisément, par
rapport a son role dans les prises de décisions stratégiques, Strickland ( 2000) souligne que le
point de départ de la prise de décision, est un sentiment intuitif. Ce pressentiment bien
examiné logiquement par la suite, peut aboutir a une décision qui permet d’exploiter des
opportunités. Dans cette intuition, est comprise la capacité a anticiper les changements
technologiques mais aussi a anticiper les opportunités et les changements sociaux, politiques
et économiques. C’est pourquoi, Simon (1987, cité par Cardona et al., 2005) insiste, pour sa
part, sur le fait qu’une théorie de la prise de décision stratégique doit prendre en compte a la
fois les processus rationnels et intuitifs. En effet, pour lui, 1’analyse et 1’intuition sont
complémentaires et les bons managers les utilisent simultanément. Dans le méme sens,
Mintzberg (1994) souligne que I’intuition n’a jamais disparu dans la pratique quotidienne des
cadres, elle s’est juste dissimulée dans un obscur hémisphére du cerveau humain. Autrement
dit, si le mythe de la prise de décision rationnelle a été discrédité par Simon (1968) et
Kahneman (1979), il a été reconnu que I’acteur n’est jamais rationnel en toutes circonstances.
Hargreaves (2005) en déduit alors que les individus s’écartent souvent du schéma classique de
la rationalité absolue comme c’est le cas lorsqu’il s’agit de décider rapidement. C’est

* Propos tenus lors de la conférence en Avril 2012 a I’Essec Executive Education sur les grands enjeux RH et
managériaux modernes : les qualités comportementales du manager, conférence présidée par Peretti J-M et
Forasacco C.

> L’extension du role de I’intuition dans le succés se fait remarquer aussi dans le domaine du sport. En tant que
spécialiste des mécanismes émotionnels et comportementaux et ancien compétiteur, Luzi (op. cit) reconnait
qu'une excellente technique ne suffisait pas a assurer la victoire. Ainsi, la préparation mentale est venue
départager des compétiteurs dont les qualités physiques étaient de plus en plus importantes et tendaient a se
niveler. De méme, I’auteur précise que le doute, en tennis, peut réduire a néant des mois de préparation

® L’auteur précise que les études sur les compétences menées a grande échelle dans plus de 200 entreprises du
monde entier confirment qu'un top performer a une productivité 127% supérieure a la moyenne. Cette différence
serait due pour environ 33% aux compétences techniques et aux capacités cognitives des employés et pour 67%
a leurs compétences émotionnelles. Ainsi, Haag et Séguéla (2009) concluent alors « On est engagé sur son
Quotient Intellectuel (QI), on fait carriere sur son Quotient Emotionnel (QE) ».



pourquoi Coget et al. (2009) estiment qu’il s’agit d’une démarche trés instinctive et non
intellectuelle.

Dans un résumé portant sur les nouvelles armes du management Videau (2012) dans le
Magazine Management des Ressources Humaines fait 1’écho du débat sur le role de levier
efficace que constituent les émotions et les intuitions quand il s’agit de décider vite et mieux
dans un environnement sans cesse en mouvement. A la question donc « Faut-il désormais,
considérer D’intelligence émotionnelle comme une condition sine qua non a la réussite
manageériale », I’auteur expose les cas des dirigeants et experts RH au cours de la conférence-
débat organisée par le Club RH ESSEC’. 11 s’agit du vécu de certains dirigeants qui mettent
en évidence, la place qu’occupent les intuitions dans leurs prises de décision.

Encadreé 1.- Quelques exemples de dirigeants ayant recours a I’intuition dans les prises de
décision
1. Témoignage de ’ancien président de Lafarge, Bertrand Collomb (rapporté par Christophe Haag, Docteur en

sciences du comportement et auteur de « Génération QE » (coécrit avec Jacques Séguéla) et de la « Poulpe
Attitude ». : Toutes les décisions qu’il a prises sont basées sur I’intuition ,

2. Le cas du PDG de Coca Cola Entreprise : Il recrute en se basant sur son intuition comme I’explique
Christophe Haag : « dans ses processus de recrutement, il va chercher a créer une rupture pour tester la
réaction spontanée de 1’individu et ainsi mesurer son sens intuitif en ce moment précis ».

3. Cas du DG d'Apple France dit par exemple que, bien qu'il ne fit pas un trés grand diplémé, sa qualité
premiere était tres certainement l'intelligence émotionnelle.

4, Récit de Delphine Dupuis, DRH Pepsico France : Le groupe Pepsico, laureat du prix « great place to work »
I’a bien compris et impulse une dynamique de changement dans sa fagon de considérer le facteur humain.
Comment ? En invitant par exemple les collaborateurs a des conférences portant sur des thématiques comme
le sommeil, le stress ou encore le sport. « Nos collaborateurs ont 50% d’objectifs business et 50%
d’objectifs liés au savoir étre qui prend notamment en compte des critéres de qualité managériale,
comportementaux et de communication. La moitié des objectifs de tous les collaborateurs est donc basée sur
cette intelligence émotionnelle », raconte Delphine Dupuis, DRH Pepsico France.

Toujours pour cette DRH, 1’émotion et ’intuition se développent au quotidien, en encourageant, par exemple, les
collaborateurs a faire des actes gratuits. « Cela évite d’étre en permanence dans des logiques commerciales. Fonder
des actes sur la gratuité, ¢’est encourager les intuitions et par conséquent développer les talents ».

5. Cas du DRH de Vivendi, Stephane Roussel : Il fait monter dans ses plans de successions les individus dotés
d’un profil dit « meta ». Il s’agit de la traduction psychologique de « je suis un intuitif ».

Au regard de ce développement, nous notons le rejet de la tendance qui considére 1’émotion
comme ce qui nous éloigne de la rationalité et qui est donc mauvaise conseillere. Shamian-

" 11 s’agit d’une conférence organisée en Avril 2012 a I’Essec Executive Education sur les grands enjeux RH et
managériaux modernes : les qualités comportementales du manager, conférence présidée par Peretti J-M et
Forasacco C. La table ronde de cette conférence était composée des experts Christophe Haag et Joél Luzi et de
deux grands témoins Nicolas Bordas, Président de TBWA France et Delphine Dupuis, DRH de PEPSICO
France, lauréat Great Place To Work 2010/2011/2012.
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Ellen et Leatt (2002) soulignent que les opposants a I’utilit¢ de I’intuition dans les prises de
décision considérent que la stratégie est centrée sur le long terme alors que I’intuition est
instantanée. Ces opposants déduisent alors qu’il est difficile de les concilier, ce qui rejoint
I’idée de Max weber dans son ouvrage sur « L’éthique protestante et I’esprit du capitalisme »
et qui définissait I’esprit du capitalisme en tant que recherche rationnelle et systématique du
profit.

En conclusion a cette revue de littérature, nous pouvons dire que [’intuition est une ressource
de grande valeur pour la réflexion stratégique. Si les émotions sont admises comme
susceptibles de nous renseigner, de nous inspirer, de nous éclairer en nous apprenant
quelque chose, elles peuvent étre de véritables outils de prise de décision. Mais l’intuition est
encore nécessaire mais pas suffisante pour la prise de décision stratégique. Nous affirmons
avec Mintzberg (op.cit), que la réflexion stratégique, est un processus synthétique, utilisant
intuition et la créativité, dont le résultat est une perspective intégrée de [’entreprise.

2. METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE
Nous allons successivement présenter dans cette section la mesure des variables, les outils de
collecte de données, I’échantillon et les méthodes d’analyse retenues.

2.1 La mesure des variables

Le débat sur la stratégie intuitive s’interroge entre autres sur le caractére réfléchi ou rationnel
des décisions et la place de I’intuition dans la rationalisation de la décision (Blume et Covin,
2009). C’est pourquoi cette recherche repose sur deux dimensions : le caractere réfléchi des
décisions et la place de I’intuition dans les prises de décision stratégique.

2.1.1 La mesure du caractére réfléchi des décisions

Le débat sur I’intuition pose le probléme du processus de prise de décision et touche donc la
démarche de la planification. Mais est-ce que le recours a I’intuition signifie-t-il I’absence de
toute réflexion ou de toute rationalité ? Burke et Miller (1999) soulignent que I’intuition est la
conclusion cognitive issue des expériences et des émotions des individus. Son utilisation n’est
pas absence d’intelligence (Smith et al., 2009), ce qui amene Strickland (2000), Shamian-
Ellen et Leatt (2002) a évoquer le concept d’intelligence émotionnelle.

Ainsi, le caractére réfléchi des décisions a été mesuré grace a un ensemble de cing items
adaptés de Brouard (2007) ; Sharma et al. (2007) et Mayer et al. (2008) : (1) Pour décider de
I’avenir de mon entreprise, je réfléchis sérieusement (2) Pour décider de 1’avenir de mon
entreprise, j’associe tous mes travailleurs (3) Pour décider de ce qu’il faut faire, j’étudie
attentivement ce qui se passe sur le marché (4) Pour décider de ce qu’il faut faire, je tiens
compte d’abord de mes capacités intellectuelles (5) Pour décider de ce qu’il faut faire,
j’évalue d’abord les capacités a avoir pour réussir.

2.1.2 La mesure de I’'importance de ’intuition
Pour aller vers des stratégies qui prennent de longueur d’avance sur ses concurrents, il faut
avoir le réflexe d’anticipation du futur et ne pas manquer d’objectifs clairs (Sogbossi, 2009).
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Mais, I’improvisation et ’intuition représentent aussi des aspects essentiels de la gestion
(Leybourne et Sadler-Smith, 2006). L’importance de I’intuition du dirigeant dans les prises de
décision a été mesurée par un ensemble de 10 items adaptés de Davison et al. (2010), Coget
(2009) et Cardona et al. (2005). I s’agitde : (1) M’informer des changements de
I’environnement n’est pas un facteur important pour décider, (2) Quand j’ai eu une idée, je ne
perds pas mon temps pour une analyse fine et détaillée de la solution envisagée avant de
décider ; (3) Mes capacités cognitives limitées ne me permettent pas toujours de comprendre
toute la situation avant de décider ; (4) Je décide généralement vite sur la base de mon
expérience au détriment des réflexions et discussions sur ce qu’on doit décider; (5) La
premiére solution qui me vient a I’esprit est souvent la meilleure ; (6) Avant de décider, je
combine analyse, intuition et discussion avec les experts ; (7) La peur de I’erreur m’améne
chaque fois a ne pas me contenter de mes idées avant de décider; (8) Je compare
instinctivement une solution avec ce que j’ai déja vécu et appris auparavant; (9) J'use
d’imagination pour m’engager dans des décisions de développement de mon entreprise ; (10)
Le temps dédié¢ a la décision me semble toujours court pour m’amener a des consultations
avec mes collaborateurs.

2.2 La collecte de données

La présente recherche est essentiellement quantitative. Les données nécessaires a la mesure
des variables ont été recueillies grace a un questionnaire structuré a base d’échelle d’attitude.
Avant 1’¢laboration du questionnaire définitif, le test de fiabilité du construit a été effectué. Le
test de qualité des construits consiste a jauger la qualité des variables a travers la cohérence
des items. La fiabilité concerne la réduction de la partie aléatoire de I’instrument de mesure.
Des trois techniques, nous avons utilisé celle des formes alternatives®. Précisément, nous
avons utilisé I’indicateur alpha de Cronbach®. Pour mesurer la consistance interne des items
utilisés pour chaque variable, un test de fiabilité a été réalisé. Les items du questionnaire
seront qualifiés de pertinent pour mener 1’¢tude lorsque 1’alpha de Cronbach est compris entre
0,6 et 0,8. Le premier test effectué sur les vingt deux (22) items de départ a donné un
coefficient alpha de Crombach trés faible 0.3 (inférieur a 0.6), ce qui a conduit & purifier
(¢éliminer) certains items. A cet effet, le questionnaire a été testé auprés d’un groupe de
dirigeants de PE concernés par la recherche. Sept items ont été éliminés et deux reformulés.
Un deuxiéme test de fiabilité a été effectué sur les quinze restants qui semblent faciliter la
comprehension et la pertinence des variables. Le coefficient alpha de Cronbach obtenu est de
0,74, une valeur comprise entre 0,6 et 0,8. Apres ces tests, le questionnaire définitif a quinze
(15) items a été administré.

L’importance de chaque item a été évaluée sur une échelle de type Likert a trois points variant
de 1 a 3: « Pas d’accord », « Neutre » et « d’accord ». Le choix de cette échelle a trois points
s’appuie sur les travaux de Ouattara (1997) et de Sogbossi (2010) sur les dirigeants
d’entreprise de petite taille en Afrique. En effet, le faible niveau général de ces entrepreneurs

& Cette technique consiste a interroger les mémes sujets avec des instruments différents, au méme moment. 1l
s’agira d’introduire dans un questionnaire plusieurs questions visant a mesurer le méme phénoméne, mais en le
formulant de fagon différente ; ces questions peuvent étre dispersées dans le questionnaire.

® C’est un indicateur qui permet de mesurer la fiabilité des items censés contribuer & la mesure des deux
variables.
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et I’analphabétisme de la majorité des populations en Afrique ne leur permet pas souvent de
faire la différence entre les expressions comme «trés bien » et «bien », « mauvais » et
« médiocre » ou « plutot d’accord » et « d’accord ». La confusion généralement observée sur
ces expressions rend inopérantes les échelles a 5 ou 7 points. Cette situation recommande de
privilégier des échelles de mesure d’attitude a 3 points pour les enquétes dans les pays sous-
développés.

2.3 L’échantillon

La présente recherche se préte bien a une méthodologie qualitative. Comme Scherer (2000) le
souligne, la réticence des chercheurs relativement aux questions émotionnelles est
essentiellement due aux difficultés de 1’étude empirique des processus émotionnels car trés
complexes. Coget et al. (op. cit.) font remarquer que les rares études empiriques menées sur la
PDI utilisent trois méthodologies distinctes : I’expérimentation, le protocole d’introspection a
haute voix, I’observation et I’interview d’experts en action. Mais en raison des particularités
de la cible en terme de niveau d’étude et de disponibilité & de longue période d’entretien *°
nous avons adopté une autre démarche pour contourner la difficulté de collecte de données :
discussions exploratoires avec des dirigeants et enquétes quantitatives.

Les discussions exploratoires ont ét¢ menées pour nous imprégner de I’utilisation de
I’intuition dans des décisions réelles aupres des dirigeants de PE étant donné que !’intuition
est un processus subconscient qui s’appuie sur I’expérience de I’individu. Ces discussions ont
permis de générer des idées confrontées aux items issus de la littérature, ce qui a permis la
construction du questionnaire. Le questionnaire est administré face a face pour éviter des biais
liés a la mauvaise compréhension des différents items par les répondants.

307 dirigeants ont été contactés pour I’administration du questionnaire définitif. 264 ont
favorablement répondu. Apres vérification, 253 sont exploitables dont 147 du Bénin et 106 du
Togo. Soulignons que trois critéres ont été a la base du choix des entreprises : I'effectif du
personnel, 1’ancienneté (au moins 5 ans d’existence) et la forme visible d’existence de
I’entreprise a travers un local aménagé et identifiable. Du fait que la plupart des entreprises
visées sont de I’informel, il n’existe pas une liste pouvant guider le choix al€atoire. Nous
avons constitué 1’échantillon de fagon raisonnée en combinant la méthode de boule de neige
et la méthode de convenance.

1% |es dirigeants de PE concernés par la recherche opérent essentiellement dans I’informel, un secteur qui
domine le paysage économique africain. Reconnus pour leur dynamisme, ces dirigeants ont un trés faible niveau
d’étude, un systéme de décision réduit au seul promoteur-dirigeant entouré de collaborateurs de faible
qualification.
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Population étudiée
- Pays choisis : Bénin et Togo

- Raisons de choix de ces deux pays : le souci d’amélioration de la validité
externe des résultats et la mise en évidence de différence de perception selon
les pays.

- Catégorie d’entreprise choisie : les Petites Entreprises (effectif du personnel
varie entre 5 et 20 employés selon la législation dans ces deux pays).

- Trois criteres de choix des entreprises : 1'effectif du personnel, I’ancienneté (au
moins 5 ans d’existence) et la forme visible d’existence de l’entreprise a
travers un local aménagé et identifiable.

- L’unité d'échantillonnage : I’entrepreneur-dirigeant.

2.4 Analyse des données

Le caractere réfléchi des décisions de méme que I’importance de I’intuition ont été traités
grace au test de moyenne.

3. PRINCIPAUX RESULTATS DE LA RECHERCHE

Les résultats de cette recherche seront présentés en deux points : le caractére réfléchi des
décisions prises par les dirigeants de PE et la place de I’intuition dans les prises de décision.

3.1 Résultats relatifs au caractére réfléchi des décisions

En mettant en évidence les antécédents de tout comportement et choix rationnel (Van Hooft,
et al. 2004), la théorie du comportement planifi¢ de Ajzen (1991) postule que I’intention
occupe une place centrale dans la réalisation d’un comportement. Reposant sur la logique de
I’action raisonnée (Zitouni et Ezzina, 2007), cette théorie est admise comme étant une théorie
qui couvre toute I’explication des comportements humains (Penz et Stottinger, 2005). Ainsi,
est-ce que les dirigeants de PE se mettent-ils dans des actions réfléchies? La réponse a cette
question repose sur les items du deuxiéme théme de notre questionnaire. Les résultats du test
de moyenne sont présentés dans le tableau n°1.
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Tableau n°1 : Analyse du caractére réfléchi des décisions prises par les dirigeants de PE

Ecart-type Erreur
Items standard

N Moyenne moyenne
Pour décider de I’avenir de mon entreprise, je
réfléchis sérieusement 253 2,758 0,936 0,049
Pour décider de 1’avenir de mon entreprise,
j’associe tous mes travailleurs 253 2,111 0,535 0,024
Pour décider de ce qu’il faut faire, j’étudie
attentivement ce qui se passe sur le marché

253 2,858 0,856 0,045
Pour décider de ce qu’il faut faire, je tiens
compte d’abord de mes capacités
intellectuelles

253 1,265 0,802 0,054
Pour décider de ce qu’il faut faire, j’évalue
d’abord les capacités a avoir pour réussir

253 2,573 0,545 0,060

Source : Résultats des enquétes

L’examen du tableau 2 fait apparaitre une moyenne proche de 3 (position « d’accord » pour
les items n°1, 2, 3 et 5. Cette moyenne est sensiblement égale a 1 (position « pas d’accord »)
pour I’item 4. C’est donc dire que les capacités intellectuelles limitées des dirigeants de PE
ne constituent pas un obstacle a leur prise de décision et a leur réflexion. Elles ne manquent
pas de réfléchir leurs décisions et ne se contentent pas seulement de leurs émotions et de leurs
expériences.

3.2 Appreciation de la place de ’intuition dans le processus de prise de décision dans les
PE

L’une des spécificités annoncées dans la littérature est que les dirigeants de PE ont des
réactions plus intuitives que rationnelles. L’un des objectifs de cet article est de vérifier
I’importance de I’intuition dans les décisions stratégiques prises par les dirigeants de PE.
Comme annoncé dans la méthodologie, cette analyse a été faite grace au test de moyenne. Le
tableau n°2 comporte les résultats de ce test.
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Tableau n°2 : Analyse de I’'importance de ’intuition

Ecart Erreur
Items Moyen | -type standard
N ne moyenne

M’informer des changements de 1’environnement
n’est pas un facteur important pour décider 253 1,052 | 0,842 0,030

Quand j’ai eu une idée, je ne perds pas mon temps
pour une analyse fine et détaillée de la solution
envisagée avant de décider 253 2,121 | 0,425 0,044

Mes capacités cognitives limitées ne me permettent
pas toujours de comprendre toute la situation avant
de decider 253 2,824 | 0,758 0,036

Je décide genéralement vite sur la base de mon
expérience au détriment des réflexions et
discussions sur ce qu’on doit décider 253 2,742 | 0,642 0,047

La premiére solution qui me vient a I’esprit est
souvent la meilleure

253 2,647 | 0,845 0,072
Avant de décider, je combine analyse, intuition et
discussion avec les experts 253 1,945 | 0,742 0,055
La peur de I’erreur m’ameéne chaque fois a ne pas
me contenter de mes idées avant de décider 253 1,120 | 0,435 0,054
Je compare instinctivement une solution avec ce
que j’ai déja vécu et appris auparavant 253 2,573 | 0,447 0,060
J’use d’imagination pour m’engager dans des
décisions de développement de mon entreprise 253 2,947 | 0,545 0,075

Le temps dédié a la décision me semble toujours

court pour m’amener a des consultations avec mes
collaborateurs. 253 2,840 | 0,432 0,075

Source : Résultats des enquétes

Il ressort des résultats du tableau 2 que les dirigeants de PE tiennent compte de quelques
données de leur environnement dans leur prise de décision. lls ne perdent pas trop leur temps
(prépondérance de la position «un peu d’accord »). lls reconnaissent avoir des capacites
limitées ne leur permettent pas toujours de comprendre toute la situation avant de décider.
Leurs expériences les aident a décider vite en lieu et place de longues réflexions. La richesse
de leurs expériences est source de grande inspiration au point ou c’est la premiere solution a
laguelle ils pensent qui semble étre la meilleure. Avant de décider, rares sont ceux qui
associent analyse, intuition et discussions avec les experts (prépondérance de la position « un
peu d’accord » pour I’item 6) parce que le temps réservé a la prise de décision semble
toujours court pour eux pour les amener a une démarche de discussion avec des collaborateurs
et autres externes (item 10). Ce résultat rejoint le processus de décision selon le schéma
intuition-decision-action décrit par Marchesnay (2003), Paché (1990) et Camilleri (1996). Par
ailleurs, les résultats montrent que la confiance en eux ameéne ces dirigeants de PE a ne pas
avoir peur de se fier a leur intuition avant de décider (prépondérance de la position « pas
d’accord » pour I’item 7). Seulement, ils comparent instinctivement une solution avec des
décisions antérieures (item 8) et font preuve d’imagination pour des prises de décision
stratégique (item 9).
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Discussion et Conclusion

Dans le cadre de leur émergence face a un environnement complexe, les entreprises sont
ameneées a operer des décisions stratégiques. Mais I’intérét pour la réflexion stratégique varie
aussi selon la culture de chaque pays et le contexte concurrentiel (Hoppe et Bhaghat, 2007) de
méme que le niveau de développement économique (Peng et Luo, 2008 ; Struys, 2004). Cet
intérét varie aussi selon les dirigeants (Wally et Baum, 1994), leur bagage intellectuel et de
leur expérience (Andotra et Sundan, 2008). Si toute vision stratégique s’appuie sur la
perception que I’individu a de son environnement, comment les dirigeants de PE arrivent-
elles a prendre leurs décisions ? Est-ce par un processus planifié ou par simple intuition ? Ont-
ils un comportement planifié (rationnel) ou opportuniste ? Leur recours a I’intuition s’oppose
—telle a une analyse rigoureuse des décisions a prendre ?

Cette recherche s’intéresse a I’étude des modes de prise de décision dans les entreprises de
petite taille. Les résultats révelent le caractere tres intuitif de leur processus de prise de
décision stratégique. Un grand nombre de dirigeants interrogés ont recours a leur intuition
quand arrive le moment de prendre des décisions. Dans 1’impossibilité d’utiliser les méthodes
sophistiquées et modernes de prise de décision, ils font recours a la force de leur instinct
Plut6t que de se mettre a analyser durant des heures tous les contours de la question, objet de
la prise de décision, au lieu de se faire assister par des experts externes en I’absence de
personnel adéquat, ces dirigeants décident spontanément, en se fiant a jugements et leurs
expériences.

Ce caractére intuitif n’entraine pas forcément des décisions fantaisistes comme le révélent
les résultats du tableau 1. Autrement dit, malgré la prépondérance du recours a 1’intuition
(tableau 2), les décisions ne sont pas toujours le fruit du hasard ou de I’inspiration, elles
parfois réfléchies par les dirigeants. En effet, le recours a I’intuition pour la prise de décisions
stratégique est de plus en plus inévitable en raison de la complexité de I’environnement. A cet
effet, Livet (2009) souligne que les professionnels de gestion des processus de prise de
décision ont souvent recours a leur propre intuition, une intuition influencée par leurs
émotions et leurs expériences. Cependant, en tenant compte du fait que la réflexion
stratégique est une démarche complexe et contraignante faite de collecte et d’analyse de
données avant la prise de décision, faire seulement usage de I’intuition peut étre source
d’incertitude et de vulnérabilité (Stewart, 2008 ; May et al., 2000), de contre performance
(Tang et al., 2007). La raison est qu’a elle seule, l’intuition ne peut appréhender
I’environnement pour aboutir a des décisions toujours adaptées. Evidemment, il est reconnu
que les petites entreprises ont des caractéristiques de gestion qui limitent leur aptitude a une
orientation stratégique formelle. Les résultats montrent que ces caractéristiques ne signifient
pas qu’elles n’accordent aucune importance ou sont systématiquement incapables de lire les
données de leur environnement.

Par ailleurs, les PE peuvent bien assurer un niveau de performance si elles savent développer
leurs avantages concurrentiels et les ressources de valeur rares que Furrer et Sudharshan
(2003) rappellent en s’appuyant sur la théorie des ressources. En s’intéressant a la relation
entre les ressources que posséde une entreprise et sa performance, cette théorie considéere
qu’un avantage concurrentiel défendable ne peut étre atteint que s’il est basé sur des
ressources rares et de valeur, difficilement imitables et substituables. L’un des éléments de ces
ressources rares reste les compétences ou de fagon générale le background des dirigeants de
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I’entreprise. Ainsi, les PE qui définissent des axes d’actions cohérentes avec les ressources
disponibles, qui savent exploiter leurs forces et faiblesses face aux opportunités et faiblesses
de I’environnement peuvent bien réussir ou atteindre des niveaux de performance inattendus
(Sharma et al., 2007). Les dirigeants de PE n’ont pas de ressources humaines et matérielles
pour se mettre dans la planification. Ils disposent par contre d’une ressource qu’ils peuvent
améliorer : I’intuition. En d’autres termes, le pouvoir de I’intuition est une ressource que les
PE peuvent utiliser pour alimenter la réflexion stratégique. L’expérience constitue une
véritable source de cette intuition en ce sens que les vécus exceptionnels des individus
pourraient entrainer des formes de réaction spontanée en situation de décision (Rabeyron,
2010). Cependant, dans le souci de renforcer leur compétitivité, les PE ont intérét d’améliorer
leur processus de prise de décision pour aboutir a des décisions stratégiques gagnantes. Cette
prépondérance de la dimension intuition qui peut conduire a des décisions d’une redoutable
efficacité économique (Bourgeois-Gironde, 2009) ne signifie pas 1’absence du rationnel
(Bridel, 2010).

L’intuition apparait comme une ressource pour les petites entreprises mais est-elle une
alternative a la réflexion stratégique ? En attendant de répondre sans ambiguité a cette
question, et dans but de réduire leur vulnérabilité, les dirigeants de PE ne doivent pas
seulement se contenter de leur intuition. Elles doivent veiller & allier ’intuition et la rationalité
par le biais d’un processus rigoureux d’analyse. Afin d’augmenter méme leur chance de
succes, Collignon (1983) propose aux responsables d’entreprises dites traditionnelles, de
mener une chasse aux comportements qui font perdre leur performance et de se livrer a une
« lecture » permanente de I’environnement avant toute prise de décision. En procédant a cette
lecture, ils découvriront certainement les possibilités de succes inexploitées, et percevront
mieux leur marge de manceuvre autour de variables d’environnement apparemment tres
défavorables. C’est donc dire que pour mieux jouer leur role et assurer leur propre
développement, les entreprises de petite taille doivent faire face a la compétition, tenir compte
des exigences de leur environnement, faire de la veille stratégique et penser a leur avenir.
Dés lors, les responsables de ces unités de production doivent recourir a une pensée collective
(réflexion) de l'avenir de leurs affaires sans négliger le pouvoir de leur intuition. Si les
émotions sont admises comme susceptibles de nous renseigner et de nous apprendre quelque
chose, elles peuvent comme le souligne Berthoud (op.cit), contribuer certainement a la
rationalité et aider a prendre des décisions de valeur proche a celles a celles d’autres canaux
cognitifs.

Au regard de ces résultats, la présente recherche présente des implications managériales aussi
bien pour les dirigeants de PE comme d’autres catégories d’entreprises, les DRH, les
Institutions d’appui et d’encadrement des entreprises. En effet, les résultats montrent bien que
des entrepreneurs ont recours a leur intuition quand vient le moment de prendre de petites ou
de grandes décisions sans se tromper au point de faire faillite. Malgré le contexte dominé par
le rationnel et les chiffres, certains osent utiliser la force de leur instinct.. Plut6t que de peser
le pour et le contre d'une décision pendant des heures, d'avoir recours a des études et de
consulter leurs pairs, ils prennent des décisions spontanément, en se fiant a leur expérience et
a leur jugement. Nous remarquons alors que dans les petites entreprises surtout familiales, la
décision repose sur la conviction intime du fondateur, I’arbitraire mais surtout I’intuition.
Etant donné que cette catégorie d’entreprise est caractérisée par une souplesse due a une
structure organisationnelle centralisée ou la communication est relativement faible, la
bureaucratie est faible, la décision est plus rapide « intuitive » ce qui permet de réagir aux
changements de I’environnement. C’est de facon intuitive a travers les relations avec les
clients, les contacts avec les partenaires extérieurs, les comportements des entreprises locales
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plus ou moins concurrentes que le petit entrepreneur parvient a survivre (Sogbossi, 2012).
Ainsi, en mettant en évidence la force de cette voix intérieure puissante selon les termes de
Cyr, cette recherche révéle bien que 1’'une des forces de I’entreprencur reste le capital
immatériel que constitue son intuition. Comme une formation rationnelle a renforcer, cet
instinct caché en chaque étre peut étre bien développé pour devenir une ressource stratégique
et un avantage difficilement imitable comme les cas de Guy Laliberté et de Robert Dutton™.

Au plan managérial, plusieurs spécialistes des questions managériales s’appuyant sur des cas
concrets de leaders intuitifs soutiennent que le recours a I’intuition pour 1a prise de décisions
stratégique est tres fondamental. Le témoignage mis en évidence permet aux dirigeants
d’entreprises de prendre conscience de 1’apport de I’intelligence émotionnelle dans la
réussite des décisions managériales. Autrement dit, en développant la capacité a identifier et
contrbler ses émotions, et celle des autres, on peut devenir un bon manager. A I’instar du
Groupe Pepsico, cette recherche montre comment les compétences intuitives d’un agent et les
moyens qu’on lui donne pour les développer en lui peut étre un facteur de succés. En
dehors des dirigeants, cette recherche permet aux DRH de prendre conscience d’autres
possibilités d’amélioration de la performance au travail des agents et d’accroissement de leur
qualité managériale. En outre, Dane & Pratt (2007) soulignent que I’intuition est la plus
utilisée chez les personnes travaillant sous forte pression ou chez les responsables débordés ou
dans des situations de crises, complexes et incertaines. Ainsi, au plan managérial, cette
recherche révele que le recours intelligent a son intuition peut étre générateur d’idées et de
solutions confirmant bien que la gestion est a la fois science et art. Les résultats de cette
recherche sont également utiles pour les Institutions d’appui dans les campagnes de
sensibilisation a la création d’entreprise ainsi que dans leurs offres d’accompagnement.

Au plan théorique, cette recherche contribue au débat controversé sur « Faut-il désormais,
considérer I’intelligence émotionnelle comme une condition Sine qua non & la réussite
managériale ? », cette recherche tente quelques explications utiles car comme Khatri et Ng
(2000) le soulignent, les décisions stratégiques étant caractérisées par des connaissances
incomplétes, surtout dans un contexte d’environnement dynamique et changeant, il est
difficile d’identifier des variables précises et d’établir des équations quantitatives pour aider a
la décision, ¢’est pour quoi la synthese intuitive serait mieux appropriée.

L’intention stratégique est un construit intégrant plusieurs sous-construits, qui résultent eux-
mémes de la combinaison de plusieurs variables (Mathé et Chagué, 1999). La présente
recherche essentiellement exploratoire s’est intéressé a 1'une de ces variables, 1’intuition.

1 Au sujet de Guy Laliberté, Cyr souligne qu’il s’agit de I’exemple parfait de leader intuitif. Cet ancien
cracheur de feu n'a pas de formation de gestionnaire, mais il a tout de méme béti le_cirque du Soleil, une
multinationale du spectacle. L'exemple parfait du leader intuitif. Son secret : il écoute son instinct, mais s'entoure
de gestionnaires rigoureux et pragmatiques.

Quant a Robert Dutton, Président et chef de la direction de Rona, Cyr fait remarquer qu’il ne cache pas sa
constante " quéte de sens ", qui s'exprime notamment dans sa pratique religieuse. Il est le premier nom cité par
des experts quand on leur demande de nommer des dirigeants d'entreprise qui ont recours a leur intuition.

19


http://www.lesaffaires.com/fiches-entreprise/cirque-du-soleil-/518

Ainsi, au plan théorique, elle enrichit le débat relatif a la mise en ceuvre de la démarche
stratégique dans les PE. Au plan managgérial, cette recherche met en évidence 1’importance de
I’intuition comme une ressource stratégique pour les dirigeants de PE a moyens financiers trés
limités. Mais, dans le cadre de futures recherches, il serait intéressant de se poser la question
de savoir quelle est la qualité des décisions que prennent les dirigeants intuitifs ? Quelles
autres variables abstraites ont-elles une influence significative chez les dirigeants de petite
entreprise dans leur prise de décision ?

Egalement, cette recherche a montré le lien entre intuition et prise de décision dans les PE
mais sans préciser la nature de ce lien. Une autre recherche peut étre menée en complément a
celle-ci sur cette dimension. Enfin, il faudra répondre a travers d’autres recherches, a la
question : Quelles sont les forces et faiblesses du recours a I’intuition dans les prises de
décisions en PE?
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