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L. entrepreneuriat, un phénomene économique ct social
Alain FAYOLLE
Professeur E.M. Lyon - Directeur du centre de Recherche en Entreprencuriat

boolicdr en v on o

L entrepreneuriat est aujourd hui, et de plus en plus, un theme dactualité © enseignants, chercheurs,
managers, dirigeants d’entreprise, consultants, hommes politiques, tous s’y int€ressent ou presque.
L'enseignement de 1'entreprencuriat se développe, des cours a Iintention des ¢ludiants et des
programmes de [ormation pour entrepreneurs existent depuis de nombreuses années. Des incubateurs,
des structures d accompagnement de projets de création et/ou de développement d’entreprises se
multiplient un peu partout dans le monde pour répondre & une demande qui ne cesse de croitre. Les
erandes entreprises s"intéressent égulement au phénomene el recherchent les meilleurs programmes et
les institutions les plus réputées pour sensibiliser leurs cadres et les amener a se rapprocher des
comportements et des attitudes des entrepreneurs créateurs de richesses économiques et sociales. Les
changements rapides qui affectent les soci€tes dans la plupart des pays ne sont, bien évidemment, pas
étrangers a ce regain d'intérélt. De nombreux travaux ont souligné les liens de causalité entre certains
changements environnementaux (mondialisation des marchés, accélération des progres scientifiques et
technologiques. ruptures démographiques et géo-politiques, ...) et leurs conséquences aux niveaux des
SOCISLEs, des entreprises et des individus (voir par exemple. Fayolle et Filion, 20006). 1l nous semble
que ces mouvements de fond sont de nature & donner i Ientreprencurial, en tant que phénomene eten
tant qu’ensemble de comportements individuel et collectil. une place plus immportante.

Mais I entreprencurial, notion polysémique et complexe s7ilen est. devrait ctre abordd, par ses parties
prenantes. avee une préoccupation constante de clarification et de définition. Iddalement. Tes acteurs.
quel que soit leur role, pourvaient prendre en compte les différentes Fagons de se saisir du coneept. STl
est parfois difficile de se comprendre guand o parle drentreprencuriat ¢rest déji paree que celle
notion concerne au moins trois univers de dférence. Lunivers politique, tout diabord. car des
dacisions, des aetions ol des actetrs sont néeessaires pour aménager les dispositifs de soutien et délinir
les politiques en maticre deerdation et dedéveloppement dentreprises. Liunivers de la pratique,
ensuite. car les porteurs de projet. les entreprencurs. les professionnels de L crdation dientreprise
(consultants. opérateurs. financedrs, etea agissent deadement et Jans Faction expriment des besoms
(ot en mettant en $vidence des problemes nouscaus. Loanivers acaddmigue. enfin, ca Jos enserenants
ol les chercheurs sont concernds of doivent satistaire du micuy possible une demande en provenanee
des deus autres univers. mais aussi de Jasocidtd dans son ensemble

Les problemes de compréhension sont dgalement fies i benistence de conceptions différentes wu sein
de chucun de ces univers de rélérence. Depuis origine duconcept on avoulu delinir Fentreprencur

Faut-il le définir par ce quiil est ce quiil Tait par ses origines. ses Desains ou par ce gue sont ses



activites et leurs rdsubats? Les approches disciplinaires et les définitions proposdes sont nombreuses. i
tel pontguoutre Mabsence de consensus. cette situation est source d une grande conlusion.
[T nous semble que Fun des probicmes que nous rencontrons tres sowment est de rechercher, justement,
un accord sur une définition unigque. CTest pourquoi. nous pensons quil est ndeessaire de développer
une approche contingente de cetie question de définition. Apres tout existe-t-il une défintion uniquc
du manager et du management 2 Une détinition doit ctre relice @une problematique particuliere. Nous
voudrions évoquer la possibilitd dlidentifier. au moins. trois champs aéndriques dans lesquels
Pentrepreneurial peut etie mscrit et délimiy

e L enureprencurial en tant yue phénomene deonontigue et social,

e Lentreprencuriat en tant gquobjet de recherche,

e Lientrepreneuriat en tnt que domaine d enseranement.
Ces rois registres sTinterpénetrent bien évidemment. les connaissances produites par Ja recherche
pouvant ¢lre enseigndes et/ou pouvant ¢clairer des questions posdes au niveau sociétal. Ce qui se pisse
au niveau de la socidté, la perception qu'elle a d™un phénomene n'est pas sans effet sur 'émergence et
le développement (ou non) d'un corps d'enseignement. s entrent dgalement en correspondance avec
les univers que nous avons présentés précédemment.. Nous nous proposons  dans cet article
d upprofondir le regard qui peut &ure porté sur I'entreprencurial en tant que phénomene économigue et
social, dans fa mesure ou ce point de vue est celui dans lequel chacun d'entre nous peut se retrouver.

Les apports de I'entrepreneuriat a P'économic et a la société

Lentreprencur a un role particulier et indispensuble dans I'évolution du systeme économique libéral,
Il est. trés souvent, & 'origine des innovations de rupture, it crée des entreprises. des emplois et
participe au renouvellement et & la restructuration du tissu économique.  Lentrepreneur est
I'innovateur qui apporte d'apres Schumpeter la destruction créatrice. Tout cela est parfaitement mis en
valeur par Octave Gélinter qui, des 1978 duns un article publié par la Revue Francaise de Gestion,
insiste sur I"importance des apports de I'entrepreneur & I'économie : « Les pavs, les professions, les
entreprises qui innovent ¢t se développent sont surtout ceux gui pratiguent entreprencuriat. Les
statistiques de croissance économique, d'échanges internationaiy, de brevets, licences et innovations
pour les 30 demicres années Crablissent solidement ce poini o il en cofite cher de se passer
d'entreprencurs ».

Les apports de entreprencuriat & 'économic et & la socidlé concernent Ju création dentreprise, la
création demplois, Minnovation, le développement de Fesprit d entreprendre dans Tes entreprises et les

organisations et Faccompagnement de changements structurels,

La création d’entreprise et le renouvellement du parce
Meme st la crdation d entreprises est une notion & facettes multiples et que les entreprises nounelies
constituent un objet hétcrogene. 1l reste ndanmoins possible de préciser Fimportance du phénomene on
prenant appui sur fa situation francaise
Depuis plusicurs anndes. te nombre d'entreprises crddes annuellement. en IFrance, se situe dans la
fourchette 250.000 350.000 (APCE. www.apee.comi Eocore convient-il de bien saisir o que
FAcence Pour Ta Création d Fntreprise (APCE) retient dans ses statistiques et dans ses chiffres, Pou
FAPCE. Lcrdatton d entreprise recouvie trois situations diffdrentes
o Lacrcation ex adhilo s crcation dTune entreprise par un mdividuw ou un croupe ©on peut
réellement parler. dans co cas de ercation dhune entreprise nous elle.
o Lu reprise dlentreprise ©ocrcation dhune entreprise eprenant particlement ou
fotalement fes activids et les actls dhune entreprise ancienne.
e Lurcactusation d enteprise treddmarrage des activites dune entreprise en sommetl,
ITestcluir. dans ces conditions, que lacrcation d'entreprises réellement nouvellos ne représente qu une

petite partie du nombre total de crdations dentreprises enregistrdes chague annde en France



La majorité des entreprises sont crédes dans les secteurs du commerce et des services. Les activites
industrielles ne représentent qu'une faible proportion du total. Bien que les ¢tudes statistiques cernent
res mal ce npe d'dvénement. les crdations dans les secteurs technologiques innovants e
dépasseraient pas 4 du total.

Le taus de renousellement du pare d entreprises (nombre de créations rupporté au nombre total
dentreprises recenséest est proche. depuis le début des anndes 2000, de 1 ce qui signilie gue le
phénomene de ercation dentreprises. pris dans sa globalité. permet de réinjecter réeulicrement 1o de
nous cauy entrants dans un pare dentreprises. Ce chiftre reste asses stable dans Te temps et Fapport
dentreprises nouvelles permet de compenser les phénomenes de cessation dactivites et de disparition

dentreprises.

L'innovation
L économiste autrichien Joseph Schumpeter (1935) avee la fonction dlinpovation ¢t Fidée de
« destruction créatrice » a donné it I entrepreneuriat ses premieres buases théoriques. D apres cet auteur,
les entreprencurs constituent le moteur de ce processus de « destruction erdatrice » en identifiant les
opportunités que les acteurs en place ne voient pas et en développant les technologies et les concepls
qui vont donner naissance & de nouvelles activités économiques.
Les exemples de nouvelles entreprises innovantes el dentrepreneurs qui ont apporté des innovations
importantes ne manquent pas. Dans le domaine de I'informatique, Apple, Microsoft, Lotus, Digital
constituent des rélérences pionnieres en la matiere avec leurs fondateurs Steve Jobs, Bill Gates, Milch
Capor et Ken Olsen. Plus récemment des entreprises qui ont bénéficié d*avancées technologiques lides
A Internet comme Amazone, E-bay, Google ou encore Yahoo! en sont également de bonnes
iustrations. A une autre époque, nul na oublié que le développement de I'entreprise Ford (et de
I"industrie automobile ') est pour une grande part lié au génie de son créateur Henry Ford qui a innové
en introduisant, avec succes, dans la production de véhicules automobiles les principes de
I"organisation scientifique du travail. En France, I'entreprise Technomed a €té eréde par un ingénieur
qui & proposé un nouveau procédé destiné i éliminer les caleuls rénaux. Truong Trong Thi a innové
lorsqu’il a mis au point le Micral, premier micro-ordinateur frangais.
Certes, I'innovation n’est pas uniquement I'ceuvre des entreprencurs, mais nous sommes convaineus
que les entrepreneurs introduisent beaucoup plus fréquemment que d autres acteurs. les inmovations de
rupture. Les grandes entreprises utilisent davantage leurs ressources pour ameliorer les produits et les
processus en apportant des innovations incrémentales.

La création d’emplois
Depuis e début des anndes 1970, Ta création d’entreprises apparait comme une source potentielle
d*emiplois et une réponse au prohleme du chomage, Des chiflres sont, en géndral. prudemment avances
pour tenter de quantilier le nombre d emplois géndres par Ta ercation d entreprises. La dilficulté
principale réside dans la définition qui est donnde au mot emploi: sTagit-il d emplois directs ou
demplois induits 2. d emplois crdds ou d emplois pérennisds 2od emplois a temps plein ou demplois
a lemps partiel
Nalerd tout. on peut considdrer. en nous appuyant surles ravauy de FAPCE. que T creation
d entreprises contribucrait i erder. en France. environ 400 G 430000 ciplois. alors que L reprise
drentreprises permettrait d'en sausegarder environ 3000000 11 st bren. el dremplois Croes ol
satvesardds au moment de Tacte entreprencurial et non pas d emplois perennisds. au bout dune
priode donnde throis ou cing ans par cxemplen.

L esprit d'entreprendre dans les entreprises et les organisations
Des entreprises el des institutions cherchent i développer. @ retrouver o consener eertianes
caractéristiques entreprencuriales comme L prise diinitiatives. Ta prise de risgues. Forientation vers les

opportunitds. Ta réactivitd ou fa flesibilitd. Pour cela, elles nThdsitent pas @ ~engager dans des

-



démarches de changement et parfois méme. de transformation assez lourdes el consommatrices
d'énergie et de ressources. Drucker (1985) est 'un des premiers i observer cette tendance = Today's
husinesses. especially the large ones, simply will nor survive in this period of rapid chanee and
tmovation mless they acquire  entreprencurial comperence”. Comment. dans ces conditions.
développer ke compélence entreprencuriale 7 faut s"elforeer de revoir. tout d abord. fes conditions de
structwration et diorganisation des entreprises. car il nest pas possible d avoir Fagilicd de Ta gazelle
quand on est dans une configuration d éidphant. Pendant (res Tongtemps on a dit it propos des petites
structures s “Soall iy Becntifud”. pour souligner leur ¢Oté informel et convivial. aujourd hui on rajotne.
de plus en pluse « Small is Powerful » pour indiguer que la performance est dealement associde &
Forcanisation de petite taille.

Avec Dorganisation. ¢rest 178t d'esprit el la culture qui doivent dvoluer. LTesprit d entreprendre
intéresse au plus haut point les entreprises el fes institutions en raison des caractéristiques qu'il révele
comme encouragement o Mimagination, & adaptabilité et o la volonté draceepter des risques.
L esprit dentreprendre traduit une orientation forte vers la recherche d opportunités. la prise de
risques et les initiatives créatrices de valeur. Il peut également signilier un cngagement plus fort des

individus et des aptitudes plus marquées & prendre des responsabilités ou I les exercer.

Les mutations structurelles, politiques, économiques et sociales

La création d’entreprises constitue, tres souvent, une modalité forte d*accompagnement des processus
de mutations structurelles et de changements de I'environnement politique, technologique, social ou
organisationnel. Ces mutations et ces changements génerent de IMincertitude et de Finstabilité qui vont
étre a Morigine de Papparition d opportunités de création de nouvelles activités économiques.

Le développement des uctivités tertiaires, notamment, doil beaucoup i la création d’entreprise pour
compenser I'effondrement des secteurs industriels. L'arrivée de I'lnternet et des nouvelles
technologies lies a Uinformatique et & la communication a permis & de nombreux entrepreneurs
polentiels d'exploiter concretement des opportunités. La transtformation radicale des relations est/ouest
et ouverture des pays de Pest 4 I'économie de marché a dgalement offert de trés nombreuses
occasions de crdution d activilés,

L ensemble de ces changements. la combinaison des facteurs géographiques, politiques. économiqgues
el technologiques peuvent conduire a 'émergence de contextes spéeifiques, comme, par exemple, les
districts industriels. Dans un tout autre registre, lu reprise d entreprise par des personnes physiques est
un moven intéressant de faire Face aux préoccupations actuelles de T sociéle en matiere de départ o la

retraite des entreprencurs du « Baby boom » et de transmission d entreprises.

La création d entreprises est enlin un vecteur puissant de séinsertion sociale. Elle permet. en elfet, @
des chomeurs de plus ou moins Tongue durde. dans certaines conditions. de retrouver un emploi ¢réd,
arice & eur sens de Fintiative. & leur énacitd et & leur esprit dentreprendre. N7 oublions pas qu’en
France. environ 50% des créations d entreprise correspondent & des erdations survie & travers des

stratégies de retour a temploi (source APCE)
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Dynamique de la Création d’entreprise :
la part du risque

PSYCHOLOGIE L'entrepreneur est vu comme un preneur de risques, capable d'investir
dans des projets novateurs mais incertains. Mais est-ce un trait de sa personnalité ?
Quels sont les ressorts de la dynamique entrepreneuriale et du processus de décision ?

et transdisaplinadire ¢t polémique. le
risgue est inherent f Factiviteé entrepre-
neuriale, jusque dans la définition des
MOLS « entreprencur » et « entreprise ».
Depuis Cantillon. en passant par Say,
Knight et Schumpeter, pour ne citer gue
quelques reférences classiques du do-
maine, le risque o €1¢ au centre du débat. L'entrepre-
neur est vu comme un preneur de risques, un acteur
¢conomique et social censé étre capable d’investir dans
des projets incertains, mais novateurs, dont on ne peut
prévoir 'avenir.

Néanmoins,siladélinition méme de Pentrepre-
neurrepose souventsur lanotion derisque, celle-cin’est
que rarement bien définie. Comme dit Christopher
Lajtha (1), 1 nous manqgue un vocabulaire commun,
une lexicographie durisque, pour éviterla tourde Babel
qui émerge lorsqu’on parle de risque dans la société.
dans Pentreprise, et peut-étre surtout en entrepreneu-
rat. En plus d'un vocabulaire précis, il nous faut une
approche du risque qui permetie de dépasser le sens
commun et de mieux comprendre la dynamique entre-
preneuriale et le comportement humain.

Par Je rapprochement de la théorie et de la
pratigue a travers I'examen de quelques contributions
de la recherche académique. cet article a pour but
d'étayer une telle approche.

Lerisque : de quoiparlons-nous ?
Histonquement. la notion de risque est indissoclable de
celle de danger. Son origine étymologique (du latin
« TESCCUM », « ce qui coupe », utilisé pour désigner
I'écucil qui menace les navires) fait allusion a un tvpe
spécial de danger :un danger que Fonne peut controler,
ctdontlesconsequences. SOUVENTIN gatives. e peuvent
¢lreimputées & aucun responsable,
I histoire du risque cst done celle
de Thomme essavant de controler
son environnement ¢t de maitriser
sort propre destine Crest dans ce
contexte genéral gue Tatheone des
probahilités sest développee. ol
STesttouours dans Co Ccontexte ¢ue
I'on traite e risque au quotidien il
teprésente dans Uimaginare des
dens Une menace. une probabilité
Je perte Iide a inconnu,

Cependant. 1l v a plusieurs
manieres de raiter. de moddéhiser et de faire {ace au
rsque. Rappelons tout d'ubord que le nisque est une
caractéristique de toute decision. Iln'v a pas de nsque
<ans décision 4 prendre, Silon renonce 4 toute action.
au len daller travaller ¢t prendre des décisions, on
n'aura pas affaire aurisgue. on ne sera pas entrepreneur
aon plus ! Alnsic comme le tappelle Je professcur
Bertrand Municr (1), 1) ne sTagit pas de minimiser les

Plus précisément. e risque a trait au degré
dlincertitude relatif wux résuliats potentiels d'une déei-
sion. 11 est souvent présenté en deux dimensions ; la
variabilité des résultats potenticls ¢t Pampleur de ces
resultats, Par exemple, iy a une plus grande variabilité
de résultats potenticls. lorsque Fon joue ala roulete que
lorsque Pon joue i« pile ouface ». De meme. 'ampleur
des résultats potentiels n'est pas la méme lorsque l'on
met ¢n jeu son salaire ou une place de cinéma.

Une troisieme dimension du risque est consti-
tuée par les attentes par rapport au résultat. ¢ 'est-a-dire
s les résultats attendus sont plutot positifs ou négatifs.
Le prix Nobel Daniel Kahneman a €té un des princi-
pausx cherchewrs 4 montrer que le comportement
humain face au risque change significativement d'une
situation ou on attend des pertes (par rapport 24 un
1_‘c‘fér=3miel donné) aune situation olion atiend des gaing
(par rapport au méme référentiel). maginez gue vous
etes directeur d'une filiale d'une grande entreprise. Les
informations dont vous disposez vous indiguent que si
tout continue comme previ., vous atteindrez objectif
de rentabilité qui vous a é1¢ fixe. Pourtant, une opéra-
tion commerciale risquée vous permettrait de doubler
la rentabilité de la filiale : 4 I'inverse, en cas d’échec, la

rentabilité serait nulle. La probabilité de succés/échec
est estimée & 50 %. Prendriez-vous le risque de mettre
en place cetie opération commerciale ?

Sil'on se plagait du c6té de la théorie classique
de la décision. votre réponse dépendrait de votre
attitude face au risque : si vous éticz réticent au risque,
vous renonceriez & cette opération ; si vous étiez enclin
au risque, vous la mettriez en place: si vous étiez
indifférent au nsque, les deux alternatives vous laisse-
ruient aussi indiftérent.

Lexpéricnce et les recherchey faites dans le
domaine de la psychologie cognitive et du management
(Kahneman et Tversky. 1979 : Hogarth. 1987 : March et
Shapira, 1987 ) nous suggérent cependant que la pluparnt
des gens auraient refluse opération, car Fobjectif de
rentabilité fonctonne comme référentiel. I sugit d'un
seuil a attemdre, et Petre human semble se comporter
de facon plus conservatrice Torsgu'id est proche de son
objectf. Duns cette sitwaton. o menace d'une perte
pese plus que Fopportunité d'un gan dans le processus
de ddaision,

Pour micux comprendre cela, modifions
quelque pennotic exemiple (lesinformations donty ous
disposez vous indiguent ¢uu prion vous n'ateindrez
pas le seudl de rentabilite exivé. En quoi cect altére-t-if
volre jugement ? L opdration conimerciale parait plus

)

attractive. n'est-ce pas ) o ow-



A celitre, Kahneman et d autres chercheursont
mis Faccent sur Fimportynee de espoir de gain/perte
pour la prise de décision. Dans le premiet exemple.
Iatteinte de Fobjectit de rentabilité vous met générale-
ment dang un conlexte de paing espérés, tandis que.
dans le second exemple. Ia non-atteinte de Lobjectil
vous met dans un contexte de pertes attendues. Ces
exemples nous pennettent dupprocher ki notion de

Les recherches empiriques sur les
caractéristiques personneiles ont
montré qu'il y a autant de différences
parmi les entrepreneurs que entre
entrepreneurs et non entrepreneurs.

risque et de montrer gu'elle estindissociable de la prise
de décision,

L'entrepreneur : un preneur de risques ?
Larecherche en entreprencuriat a longtemps cherché
A définir les « traitsde personnalité » (souventinnés)de
Fentreprencur qui expliqueraient son comportement.
Laprise de risque estalorsau ceeur du débat.onadopte
une vision selon laquelle 'entrepreneur a naturelle-
menl moins d’aversion pour le risque (ue les autres
individus. Cela semble logique, étant donné le taux de
mortalité levé des jeunes entreprises.

[ a recherche sur les « traits » s’est cependant
avérée partiellement non pertinente. En effet, les
recherches empiriques sur les caractéristigues person-
nelles ont montré qu'il y a autant de différences parmi
les entreprencurs quentre entrepreneurs et non-efl-
epreneurs (Gartner, 1985). De plus. il n'y a pas de
différence significative entre entrepreneurs et non-en-
trepreneurs au niveau de leur aversion au risgue
(Brockhaus, 1980 ; Palich et Bagby, 1995). Cesrésultats
de la recherche ont des implications importantes pour
la pratique.

En Poccurrence. cela suggére que l'entrepre-
neuriat n'est pas Paffaire de quelquesindividus naturel-
lement plus capables que d'autres de devenir chef
d’entreprise. Au contraire, celu renforee Pidée quil
gagit pluot dun processus de création et d'une
discipline qui peut faire I'objet d'un enscignement.
Cela mpligue aussi une vision plus nuancée du risque
dans activité entrepreneuriale @il ne sagirait pas des
raits de personnahté, mais pluton de cognition. Le
comportement des entrepreneurs fuce au nsque
semble dependre targement de leurs perceptions et de

ta facon dontils se représentent le monde « dans lcur Saulo Dubard Barbosa

e », est doctorant en sciences
de gestion au Cerag, a

Les mysteres et les pieges delacognition I'université de

humaine Grenoble I1. [l a eu des

Nous avens soulioné plus haut gue le nsque est wne  expériences pratiques,

caractéristigue des decsions. Dans fecasde Fentrepre- - d'enseignement et de

near. la décision peut ctre de crdéer ou de ne pas eréer recherche en

son entreprise. d mvestic ou non dans un nouveal entrepreneuriat, au
projet ele, Quelle que soit s décision, Ja demarche  Brésil, en France et aux
suggerée par la théore cassique de Lo décision peut Etats-Unis. Ses travaux

ctre ssmithdtisee de lu fugon survante de recherche portent sur
a) fre Teventall de toutes les conséquences e risque dans le
possibles de u décision processus

hiattribuer des vileurs nwnérigues qui corres- — entrepreneurial.
pondent aux préférences relatives pour chaque résui-

lat .
¢y atrabuer des probabilités a chaque resultat
dy choisir Talternative qui présente Tuulind
esplrde la plus importante (l'utliid espérde Jd'une

alternative Stunt la somme ponddrée des utilités asso-



Nous invitons le lecteur a se projeter en situa-
tion de création d'entreprise et 4 suivre soigneusement
la démarche suggérée ci-dessus. Prenez S minutes ot
pensez aux conséquences possibles de I'action de créer
voure propre entrepnse. Quelle est la probabilité de
chaque résultat” Quelle est Ta valeur subjective que
VoS Jud attribuez U Pensesz ausst aux conséquences de
Faete de ne pas créer.

Cet exercice met en évidence Ja conplexite de
Facte entrepreneunial et montre que Fon n'a pas
habitude de penser nos décisions de fugon structurée.
Fat effet. Ja théorie clissique de la décision suggere un
comportoment dit- ratonnel » g semible en grande
partie idealise. Dans la pratique. Ja capicite humaine i
trailer information est imitcée - e conceptde rationg-
lite limitée proposé par un autre prix Nobel, Herbert
Simon, parait done plus appropné pour déerire e
comportement humain. Simon a suggéreé que 1'étre
humain. ayant une capacité cognitive imitée. adopte
desstratégies poursimplifier le processus de recherche
et de traitement d'information nécessaire a la prise de
décision. Ces stralégies ne garantissent pas que les
décisions prises soient optimales, mais plutot quelles
sont satistaisantes. En effet, ¢e sont ces stratégies
cognitives qui permettent a l'entrepreneur de prendre
des décisions rapidement dans un environnement
complexe et turbulent.

Néanmoins, ces stratégies sont aussi source de
biais cognitifs importants, qui peuvent mener a de
mauvaises décisions. Un des biais cognitifs souvent
retrouvé chez les entrepreneurs est désigné comme
«overconfidence ». 115 agit de leur tendance a suréva-
luer leurs capacités d'esumation a partir de données
incompléetes. Unautre biais commun chezles entrepre-
neurs est leur tendance a faire des généralisations
excessives («representativencss »). Une personne
ayant eu des contacts avec des entrepreneurs se
souviendra de certains, trés aptimistes, qui générali-
saient un peu trop vite les réactions de deux ou trois
clients afin d’estimer un marché potentiel etles chances
de succes d'un nouveau produit. 11 s'agit la typique-
ment de lassociation des deux biais, « overconfi-
dence » et « representativeness », souvent renforcée
par la tendance de I'étre humain a favoriser ses choix
préférés lorsquiil estime ce qui peut se passer. Ce
troisieme biais (« wishtul thinking ») est aussi assez
présent chez les entrepreneurs.

Implications pour lavie de nos entrepreneurs
Avant coneeptualisé le nisque. nous avons mis en évi-
dence quelques fagons de T'approcher a partir des
développementsde la recherche académique. Ces déve-
loppements plundisciplinares sugpérent globalement
une vision nuancée du isque. qui met en avant limpor-
tance de la cogition humedne dans le comportement des
cntrepreneurs, La cogrution humane o5t source de
performance. puisqu'clle permet aux entrepreneurs
draghy rapidement duns des siuations complexes et de
trouver des solubons satstaisantes. mais elle est auss o
Fongine de buas pousani fausser la pnse de dedision.
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Hogarth (1987 suggére deus types de défense contre ces
biais cognitifs : une détense attitudinale of une défense
techrugue. Au niveau des attitudes. il faut rester humble
ctétre conscient des divers bials gui peavent affecter nos
décisions. I faut aussi reconnaitre que la source de
Fncertitude n'est pas dans Venvironnement. mais dans
notre capacite fimitée a traiter les informations issues
d'un environnement complexe. Au niveau technique.
I'entrepreneur a besoin d'outils d'aide a la décision, 1La
plupart des outils disponibles sur le marché ne satisfont
pas completement ce besoin et ne protegent pas l'entre-
preneur des pieges cognitifs, principalement du fait gue
ces outils ne linettent pasa se remeltire en cause, Avee un
stvlo, du papier et un peu plus de connaissance et dresprit
critique, on powrait aller beaucoup plus loin duns
Famchoration des processus de décision.

Auns tantan mveaudes attitudes qu'au niveau de
i technique, le rapprochement entre theorie et pratique
est Tondamental, La théoric est a la fois un ouul pour
« gerer » Nineertitude et un moven de mettre en parde
contre fes biais cognitifs ¢ui peuvent nuire au processus
de dceision. Entreprencurs, accompagnateurs, décideurs
politgues et chercheurs doivent en éne conscients.
Lentrepreneuriat du troisiéme millénaire ne se fera pas
sans connaissance.

Finalement, pourinverserl'idée derisque...
-.1IOUS vous proposons un dernier exercice : celu d'ou-
blier pour un instant le nsque de eréer sa propre
entreprise, et de considérer maintenant le risque de ne
pas créer sa propre entreprise. Lorsque vous éles
confronte au choix de créer ou de ne pas créer, il faut
prendre encompte non seulement le risque d'échec, mais
aussi le risque de rater une belle opportunité (affaire
(soit parce que le marché aura changé, soit parce que la
coneurrence aura exploité la méme opportunité plus
rapidement que vous). Alors, nous vous invitons i bien
considérer le choix de créer une entreprise ou de
demarrer un nouveau projet, et, ce faisant. a prendre en
compte ces deuxtypes de nsque : lerisque d'échec (aucas
ouvous décidez d'entreprendre) etle risque de rater une
belle vpportunite (au cas ol vous décidez de ne pas
entreprendre. ou que votre décision prenne trop de
temps). Sile premier vous oblige i réfléchir et i bien
planifier votre nouvelle entreprise. le second vous pousse
a laction, L'entrepreneur de succés sait trouver le juste
milieu qui permet le développement d'une action rapide
et bien pensee, Prenez 1e nisque d'yv penser | @

Dy Le 2 2000, dans 101 sdmmarre oreanisé par LIGPDE,
st < Kecardsecrondesur { enrepnse -, gl poriait s 1 en-
DEPPISC IS A VIS
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A la recherche ‘
d'une approche du risque
qui permette de mieux
comprendre

la dynamique
entrepreneuriale et le
comportement humain.



Comprendre

ALAIN ETCHEGOYEN

« Insistons sur le plaisir
b
d’entreprendre »

n 2006, dans notre
.upplément annuel consacré a
¢ 'esprit d’entreprendre »,
Alain Etchegoyen, disparu il y
3 deux mois, portait sur la

¢ race » des entrepreneurs un
axamen sans concession ni
iogmatisme, iconoclaste,
‘éjouissant, innerve par sa
-onscience de philosophe
Mais aussi par ses expériences
-onduites aupres de
irigeants et de créateurs
1'entreprise (Usinor, Sylis,
3ouygues telecom). Une
-éflexion dont la densité et
'acuité méritaient qu'Acteurs
Je |'économie, auguel il
-ollaborait en qualité de
-hroniqueur, la réédite.

Denis LAFAY

Acteurs de Péconomie. Vous avez enseigné
la philosophie en lycée. Ce qui caractérise le
monde de enseignement et 'Education
nationale est-il bien de nature a favoriser
d’une part lesprit d’entreprendre des
enseignants, d’autre part leur faculté a
encourager Pesprit d'entreprendre chez
leurs éleves?
Alain Etchegoyen. Les mols enlreprise ¢t
entreprendre sont peu usites dans Uenseigne-
ment geéncral. En philosophie, c'est une
notion que j'aime developper puisque, apres
tout, Descartes définit ses Meditations Méra-
physiques comme son entreprise, car il prend
le risque de douter. Dans I'Education natio-
nale se pose davantage la question des initia-
tives pedagogiques. 11 vaut mieux éviter le
“lexique de I'entreprise quand il ne se justifie
pas. De nombreux enseignants sont capables
d'en prendre (voyages scolaires, visites etc.)
méme g'ils en sont de plus en plus dissuades
par I'Institution, souvent paralysee par la pre-
sence croissante des problemes de responsa-
bilité. Pendant vingt ans, j'ai organisé des
stages 4 la campagne de préparation aux
oraus des concours: au fil des ans, les obsta-
cles se sont accurmulés, L'incendie, 'accident,
les consommations illicites sont devenus obs-
essionnels. Surtout, les iitiatives ne sont

b

oviseur n'est pas
ron de PME » ! Car

il dépense de I'argent
qu'il ne gagne pas )

Jamais valorisées ni integrées dans 'évalua-
tion d ur enseignant.

Fautl encourager D'esprit d'entreprendre?
Lensergnant  doil ouvrir des honzons.
Uessenticl.« est de former des hommes et des
fernmes responsables: ¢ est possible. Trors
methodes peuvent étre mises ¢t (Ruvie gul
sont indissociables: une part de didactique
tdevelopper le concept de responsabilitel,
une part de jeu métaphorique tles jésutes on

AR supplement Acteurs de 'Econnmie n® €7/ Juin 2007

ont inventé de remarquables) et une part
dexercice (1 faut confier des responsabilites
aux €leves car, in fine, la responsabilité ne
s'apprend qu'en en faisant Pexpérience). Jai
enseigné au Lycée Louis le Grand et en ZEP,
tout en étant administrateur d’Usinor et de
PME, je suis certain que I'enseignement de la
responsabilité est transversal a ces diverses
expériences. A Gennevilliers, en ZEP, j'ai et
frappé par le retournement dont étaient
capables des éleves trés rétifs, des lors qu'on
leur témoignait de la confiance et qu'on leur
confiait une responsabilite, fut-elle apparem-
ment mineure.

Est-il facile d’entreprendre lorsqu’on opére
dans un service de PEtat? Les particularis-
mes culturels, managériaux, organisation-
nels de Etat-employeur dissuadent-ils
Pesprit d'entreprendre, et notaniment ce

qui en constitue le fondement premier:
P'acte de responsabilisation?

[l ne faut pas faire jouer aux enseignants ur
role qui n'est pas le leur. Je n'aime pas enten-
dre un proviseur se declarer « patron de
PME »! D'une part, il dépense de Targent
qu'il ne gagne pas; d'autre part, il n'a quasi-
ment aucune prise sur les salariés de son éta-
blissement. Cependant, on peut etre un
responsable « responsable » sans étre entre-
prepeur! Clest plus difficile qu'ailleurs.
Prendre des risques, conduire des initiatives,
engager des innovations, lout g nest pas
hien porté. Claude Allegre a essavé de revalo-
nser la foncnon de chef d'etablissement et i a
eu rason.

Plus genéralement, dans I'Etat, rien n'encou-
rage cet esprit analogue a ce quest Fesprit
d'entreprendre. Un bel excmple est donnc
dans 1a Loli: voila une excellente innovatian
budgétaire - unigue en Europe - qui introduit
4 notion e [L""['\'J[‘.fn'l.l.‘i'-' de programmce bid
sitgire. Malleurgusement, cette notion de
responsabilieé nest pas explicitée et personne
ne sest aventure a lo développer! On ne san
touiours pas devant gul le responsat e et
responsable, 31 st d'une responsabilite
suridicue, s 188 sanctions seront positives o
nécatives. . Mais Cestoun pomnt Commun
avec Uentreprise: il existe souvent une sorte
de paresse intellectuelle face au concept de



responsabilite. Le mot est utilis¢ sans que son
conteny soit développé. TVou des malenten-
dus et des tensions multiples car les malen-
tendus font qu'on ne s'entend pas.

Une étude que vous avez conduite aupres
d’une cinquantaine d'entrepreneurs a etabli
un seul point commun entre ewx: cest « la
haine des patrons » — ou plus exactement
«d'un » patron — qui a motive leyr
démarche entrepreneuriale. Peut-on espérer
que cette nouvelle race d’entrepreneurs, dits
de « frustration », déploiera de nouvelles
formes dentreprises? Ou bien doit-on se
résigner au fait que les « contraintes » seront
toujours les plus fortes et obligeront ces diri-
geants a reproduire ce qu'ils ont enduré?

Ce n'est pas, selon moi, un esprit de frustra-
ton. C'est une recherche d’autonomie et de
responsahilité. Beaucoup d’hommes et de
femmes vivent tres mal cette situation schizo-
phrénique qui marque leur existence: en tant
que parents — ou citoyens, ou élus, ou mem-
bres d’associations -—, ils sont considérés
comme entierement responsables et, dans
Pentreprise, on se soucie encore trop peu du
management par la responsabilité, Ce n'est
pas une frustration car 'exercice de a respon-
sabilité, le métier d'entrepreneur sont a la fois
difficiles et sources des plus grands plaisirs et
satisfactions, On ne le dit pas assez: il existe
un plaisir d'entreprendre. Qu'on cesse de préz
senter le métier d’entrepreneur comme asce-
se, douleur et souffrance! Celui qui se plaint
sans cesse ne donne guere envie d’avoir envie!
Le plaisir est contagieux, mais la plainte Pest
également! Les entrepreneurs ne doivent pas
avoir honte de leurs plaisits!

“ous appelez a réhabiliter les vertus du
que. Pour quelles raisons I'enjeu est-il
«ssi essentiel, et le risque participe-t-il de
iniére aussi décisive @t « construire »
idividu?
ans I'economie de marché, le risque cst la
wistification du profit et ceci me semble une
Lonne chose. Tlesprit d'entreprise est fait de
risque et de respansabilite. Le profit sans la
prise de risque indigne a juste titre "opinion:
Cest e cas pour certaines stock-options, des
parachutes dorés, des dividendes percus alors
que 'entreprise fait des pertes, toutes choses
fortement médiatisées amourd’huwi. Quand la
CGPME parle de patronat réel. Cest bien ce
qu'elle veut dure: c'est i patronat qui risque
som argent, ses biens et son ¢nergie. Fn philo-
sophie, nous exphquons a nos étudiants cet
énonce du bac: le risque est I'épreuve méme
de la iberté. Comprenez le mot epreuve, dans
-5 deux dimensions: ce qu on éprouve, c'est-
~re l'expérience méme et e cntere ou fe
st méme de sa propre fiberte, qui enveloppe
a4 d'une difficulié (comme une épreuve
LONCOUTS .

o

N AR UES X LAABES PRESST

« Qu'on cesse de présenter le métier d'entrepreneur comme ascése, douleur
et souffrance! Celui qui se plaint sans cesse ne donne guére envie d'avoir envie!
Le plaisir est contagieux, mais la plainte 'est également! »

Au-dela de leurs discours qui scandent le
contraire, les entreprises découragent leurs
salariés de « risquer ». Elles faconnent des
cohortes de collaborateurs qui refusent de se
« mettre en risque », Et elles développent
toutes sortes de logiques déresponsabilisan-
tes, uniformisantes, sclérosantes, Sont-elles
la négation de lesprit d’entreprendre?

1] exaste un grand écart entre le discours sur la
responsabilité et la pratique de la responsabi-
lite, Pour preuve, de trés nombreuses entrepri-
ses mettent la responsabilité au sein de leurs
principes ou valeurs affichés; mais la respon-

Supplément Acteurs de 'Economie n® 67/ juin 2007

sabilité ne {ait presque jamais partie des crité-
res d’évaluation lors des entretiens annuels!
C'est d’abord le travail sur le concept qui fait
défaut. On utilise le mat sans le penser, ni le
développer. Or le mot responsabilité a deux
dimensions : l'une, tres négative, d'origine
jurtdique: Tautre, trés positive, d'origine
morale. Dans une délégation de responsabili-
té, "ambiguite derneure souvent: s'agit-il de se
défausser sur quelgu'un dlautre en cas de
pepin (19 sens, juridique), ou de responsabili-
ser effectivement autre (2¢ sens, managérial
oumaoral), la réflexion collective sur le conte-
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nu du concept de responsabilité est un preéli-
minaire indispensable. C'est un grand sujet. I
est complexe majs peut etre developpe tres
simplement

La connexion du risque et de la responsabilite
est pnimordiale dans l'acception positive de la
sesponsabilité. Elle est intrinseque mans auss|
extrinseque’ donner une responsabilite a
quelquiun, quand on est son supérieur, ¢ est
aussi une prise de risque, car la responsabilite
ne sapprend que dans les experiences de la
responsabilite. Un exemple simple que
connaissent tous ceux qui ont des enfants: il y
a toujours un jour ou, pour les faire grandir,
nous les envoyons faire, pour la premiere fois,
une course tous seuls; nous leur prodiguons
des recommandations, nous les suivons du
regard par la fenétre, nous sommes angoisses.
Mais si nous ne prenons pas ce risque — qui
consiste & leur faire prendre un risque nou-
veau —, ils ne grandiront jamais!

Peut-on considérer le culte du « Risque

zéro » et le Principe de Précaution — et sa
vulgarisation croissante dans la société,

dans Pentreprise, et dans les « réflexes »
humains — comme deux des principaux
ennemis de la revalorisation du risque’?

Sans aucun doute. Nous évoluons dans une
société du Tout sécuritaire. Nous confondons
le risque {engagement subjectif) et le danger
(menace objective). Nous mélangeons ce qui
dépend de nous et ce qui n'en dépend pas.
Cette confusion est grave, lourde de conse-
quences. Rousseau I'a trés bien montré: a
chaque fois que nous obtenons une sécurite,
nous perdons un peu de liberté. Notre exas-
tence se passe en NEEOCIAions successives sur
cet échange: nous acceptons la centure de
sécurité mais la séeurité ceinture. Et puis tout
peut basculer quand nous cédons trop de
liherté. Le mot sécurilé a deux contraires tres
différents: 'insécurité dont personne ne veut,
a juste titre, ct le risque qu'il faul continuer
PrOMOUYOLT.

Vous considerez que « la foi, la confiance, ln
fidélité » sont les principaux atouts dont les
entreprencurs on besoin. Ne sont-ce pas ces
meémes valeurs dont lentreprise est la plus
carnassiere?

La fidélité n'est pas une valeur inscrite au bilan
d’une entreprise. 13208 notre societe et notre
éconamie, la fidélite est de plus en plus rare.
Mais elle retrouve son sens car Ju hidélite de
I'autre est aujourd’hui un chow ibre, effectue
parmi une grande quantité dautres choix,
Une entreprise est performante quand elle a

e supplementdu n® 67 d Acteurs de T anomie et [ibda g fH Eefinons 1 conrs Albert Thoeas 53416 Lyon otk 3.Ted: 04 7213091

-

des clients, des actionnaires et des salanés fide-
les. Mais P'imperatif « Sovez fidele » est deve-
nu inoperant. Désormais la fidélité se merite
Elle implique confiance, respect des engage-
ments, {oi dans la parole donnée,

U'tmage de Ventreprise est négative, Ces
entrepreneurs ont-ils pour responsabilite de
reconcilier l'opinion publique — et en
premier liew les salaries — avec entreprise
en démontrant qu'il est possible
d'entreprendre autrement? Est-ce a ewx de
ressusciter cette fameuse « exemplarité » que
les comportements des patrons de

grandes entreprises hautement médiatisées
défigurent?

Tl est tres dur, pour beaucoup de patrons, de
subir les effets de quelques cas largement
meédiatisés. Mais ce sont ces cas qui, la plupart

otre
iete du Tout sécuritaire,
nous confondons le risque
et le danger. Nous
mélangeons ce qui dépend
de nous et ce qui n'en

dépend pas. Grav’ ’

confusion

du temps, construisent ou détruisent I'image
des entreprises, surtout pour ceux qui les
connaissenit mal, Quand des salarids vivent
dans F'insécurité sociale, ils ne peuvent accep-
ter Pidée que la séeurité sociale soit le propre
de dingeants trop protéges.
Malheurcusement, le corporatisme ct les ami-
tiés particulieres empéchent souvent les orga-
nisations patronales de se prononcer nette-
ment sur ces cas qui provoquent l'indigna-
tion: on en oublic donc qu'ils sunt rares!

image de l'entrepreneur est ambivalente.
Quelques « super stars », dont genéralement
fes entreprises sont cotees, obstruent la

« grande masse - des entrepreneurs. Quelle
est la responsabilite des medias? Et quels
sont les degats d'une telle sublimation,
notamment dans le fait que les salaries se
sentent depossedes d'une auvre qulils jugent
a juste titre collective?

li faut d’abord distinguer la presse nationale

— qui est surtout une presse parisienne — et
la PQR. Cette derniere parle des entrepre-
neurs locaux et ne se contente pas des vedettes
cotées! Cen'est pas tant un probleme d'image
que d'actinn. L'Etat a toujours eu tendance a
investir dans ce qui est mediatise: d'un <oré fa
création d'entreprises — car les creations se
comptabilisent annuellement et les résultats
sont quantifiés —, de Pautre, les grands grou-
pes. Le défi, pour I'Etar, dans les annees a
venr, <'est de permettre aus PME de croitre,
comme v réussissent les Allemands. [l Taut,
pour cela, des aides, plus fines, plus ablees,
plus adaptées a chaque cas de developpement
Dians la plupart des PME, le probleme central,
Cest 'investissement dans la creation d'une
nouvelle fonction (marketing, RH etc.). Mais
PEtat ne peut intervenir ni seul, ni de loin.
lui faut donc concevoir des procédures com-
munes avec les collectivités territoriales.

Ce qui doit distinguer l'entreprencur du
manager de grande entreprise, est-ce sa
capacité de « donner envie d'avoir envie »?
Non, car c'est l'essence méme de tout
management. C'est méme souvent plus
facile dans la petite entreprise car on y sait
pour qui on travaille. La focalisation sur le
chef est constitutive de Pidentité au travail,
Dans la grande entreprise, sauf quelques cas
d’exception  (Antoine  Riboud chez
BSN/Danone, ou Francis Mer chez Usinor),
cette focalisation est bien moindre. I faut
trouver d’autres ressorts.

Vous appelez a ce « qu'en France les
entrepreneurs soient compris ». A quel
aggiornamenito doivent-ils eux-memes se
plier pour assumer leur propre part de
responsabilité dans le désamour des
Frangais pour 'entreprise?
Pour étre compris, il faut aussi comprendre
les autres, Nous en avons un bel exemple
avec 'Education Nationale. Deés larrivée de
la gauche, en 1981, ont été supprimes les
stages des certifiés et agregés en entreprise.
La ranceeur des profs venail du fait qu'il leur
fallait » decouvrir et connaitre Lentreprise »,
mais que cette démarche n'elait pas reversi-
ble. Sous le Ministere de Claude Allegre, je
me sws occupé avee Pierre Bellon de mon-
ter des journees Medef/Education Nationale
pendant lesquelles les chefs dentreprise
viennent dans les colleges ou lycees. 1 raut
eviter de penser que, dans notre societe,
seuls les entrepreneurs ont a ttre connus et 2
&lre COmpIis.
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En exclusivité pour
Acteurs de |'économie,
Edmund Phelps examine
la « valeur » travail et sa
corrélation a |'esprit
d'entreprendre. Projeté
sur la singularité
hexagonale, le diagnostic
du Prix Nobel
d'économie 2006 est
sévere. Ce proche du
président de I'OFCE
Jean-Paul Fitoussi,
déplore la relation rétive
des Francais a cette
valeur, désacralise le

« tabou » de l'argent, et
stigmatise les 35 heures.
La clé du réveil? « Le
dynamisme ».

Denis LAFAY

cteurs de I'économie.
Vous appelez  restaurer
{a valeur du travail. En

quoi le travail constitue- (-il unt
¢lément majenr, peut-etre

meme prioritaire, de la
structuration de chaque
individu et de la sante de foute
societé?

Edmund Phelps. J'ai défendu ['-
dée, comme d'autres d'ailleurs,
que I'emploi dans ["économie
officielle produit toutes soTtes de
résultats souhaitables pour I
sociéte: cela vaut infiniment
mieux que l'anomie, la dépen-
dance et le crime. Mais ['écono-
miste que je suis tient & preciser
que travailler dans une entreprise
dynarnique est source d'une plus
grande stimulation mentale et
d'une plus grande capacité @
résoudre les problemes — en
grande part bien plus que les cor-
vées domestiques, comme chan-
ger des couches ou faire le mena-
ge par exemple. Un secteut €C0-
nomique dynamigue est donc la
clé d'un plus grand engagement
dans son travail, et est source de
développement intellectuel. Pour
la phupart des gens, il n'existe pas
Jautres moyens d'obtenir de tel-
les satisfactions.

En Europe et en France, faites-

vous le constat que la « valeur »
travail est en crise?

Gi « crise » signifie que l'on recon-
nait que le probleme existe. sans
Loutefors entrevoir la solution,
sdors oul, le mot convient. Les
Luropdens avertis, sans doute
plus encore en Frunce que par
ot ailleurs, onl prs conscience
de la devalorisarion de I'effort, de
la fidélite dus emploves, du travail
d'equipe, du COMIMErE, des pro-
prictawes d'entreprises €t méiie
des innovateurs, i est maintenant
nécessaire de Lrouver un consen-
sus satisfaisant quant aux reme-
des a tenter.

La « valeur travail » est presque
exclusivement indexee st
Pampleur et sur

i
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Edmund Phelps, 74 ans. enseigne Féconomie a [université Columbia
(New-york), Diplomeé Phd de Iuniversité de Yale, il dirige également
le Centre d etudes sur le capitalisme et a societé, et Mnstitut de 1a
torre. Ce specialiste de | ltalie, membre de 1a National academy of
sciences a ete distingué dans nombre détaplissernents europeens
parmy lesquels [UnIversite Paris-Dauphine et [1EP Paris. En 2006, il
recoit le Prix Nobel d écoromie, pour 5€3 rravaux sur lnflation etle
chomage.
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Pindividualisation de la
rémunération. Ce phénomene
na-t-if pas pour effet de donner
a cette valeur une dimension
excessivernent marchande,
mercantile, et de lui soustraire
cette réalité d’épanouissement,
de construction et de réalisation
de s0i? Notre relation au travail
et donc la valeur qu'on lui
accorde ne sont-elles pas
gravement matérialisées?

Je suis d’accord, comme I'indique
ma réponse 4 la premiére ques-
tion. La valeur travail ne réside
pas uniquement, ni méme prin-
cipalement, dans l'argent gagné
par le travail. Je crois que les
entrepreneurs qui innovent le
font car ils estiment que cest la
un moyen d’épanouissernent, et
dans un certain sens, de réalisa-
tion de soi, un moyen d’atteindre
une certaine position sociale.
Schumpeter partageait cette opi-
nion. Mais je dois dire que
I’Europe se trompe lorsqu'elle
vilipende le commerce et le désir
de faire de Fargent. Si certains

5 hetires
ontia
rranf-:pocntnon

iegislative de
i'idée anti-com-
metrcialisie selon
jaquelle les gens
joiveni passer
autant de temps
avec leur famiile
gue feurs moyens
je leur nermet-
tent. Selon ce
Hé ma, lec riches
vraient rester 3
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¢prouvent du plaisir a gagner de
l'argent, o0 est le mal?

En quoi la nature de nos
institutions économiques et de
notre culture économique
affecte-t-elle directement notre
esprit d'entreprise? Pourquoi
sommes-nous a ce point rétifs
au processus d'innovation,
fondateur aujourd’hui de
Pesprit d'entreprise et hier de

« Vesprit de découverte et
d’exploration, de quéte de lu
connaissance et du changement,
du défi intellectuel » qui
caractérisa la France et que
vous observez désormais

en perte?

Lune des théories est qu'en
Europe, le corporatisme, |'étatis-
me, le communautarisme, le
scientisme, l'anti-matérialisme et
l'anti-commercialisme ont tou-
jours été¢ dominants, depuis
Colbert et sans doute bien avant.
Mais de nombreux esprits entre-
prenants ont su saisir les oppor-
tunités d’innovation que leur
offrait le 19¢ siécle, jusqu'au jour
ol ils sont devenus si puissants
quils ont provoqué, des 1890
environ, une réaction a leur
encontre, et ce jusquen 1940.
Une théorie opposée défend ['i-
dée que le capitalisme aurait sur-
vécu jusqu'a nos jours sans I'ap-
parition a travers I'Europe de cer-
tains courants intellectucls nou-
veaux au 19 — socialisme uto-
pique, corporatisme chrétien,
marxisme et cormmunisme - les-
quels ont mis fin a l'expérience
du capitalisme. Je ne sais pas
laquelle de ces théores est a plus
proche de fa réalite,

Les logiques consubstantielles de
« réduction du temps de

travail » et de « partage du
travail », qui en France ont pris
une nouvelle dimension depuis
Papplication des 35 heures, ont-
elles eu pour dommage
collatéral d'affecter cette

« valeur travail », ¢'est-a-dire de
« dévaloriser » le travail, d'en

retirer dans l'opinion publique
une partie de sa substantifique
moelle?

Je suppuse que le passage & la
semaine de 35 heures avait une
portée symbolique. Elle est la
transposition législative de l'idée
anti-commercialiste selon laquel-
le les gens doivent passer autant

la valeur travail »

misme et prosperite. Clest en
verité tout le contraire: un plus
grand dynamisme dans le secteur
économique cré¢ plus d'emplois
et les emnplois ainsi créés sont plus
stimulants et plus excitants,

Est-il juste d’opposer la « valeur
du travail » et « Pesprit

« L'Europe se trompe lorsqu'elle vilipende le commerce et le desir
de faire de |'argent. Si certains eprouuent du pla:slr a gagnerde
I'argent, ou est le mal? »

de temps avec leur famille que
leurs movyens le leur permettent.
Et dans la mesure ol ils n'ont pas
besoin  de travailler  pour
consomimer, les riches devraient
rester a la maison avec leurs
enfants.

En France, nombre
d’économistes ou d’élus
politiques jugent peu
compatible a la fois de lutter
contre le chomage et de valori-
ser le travail. En clair, il faudrait
choisir entre mettre en emploi le
plus grand nombre d’individus,
et valoriser les emplois

existants. Partagez-vous cet
arbitrage?

Il 'y a pas de compromis entre
un travail enrichissant et un tai-
ble taux de chomage, entre dvna-

d'entreprendre » de part et
d’autre de 'Atlantique? Notre
relation différente a « Uéchec »
et au « risque », davantage
stigmatisés en Europe qu'aux
Etats-Unis, constitue-t-elle un
élément déclenchant?

Telle est mon impression et celle
de nombreux observateurs. Je
sats que bien peu demployes en
France ¢t en [talic mettent en
avant les valeurs travail essentic-
les 4 toute entrepnse innovante
par rapport a I Amerique et au
Canada.

Nicolas Sarkozy a fait de la

« flexsécurité », qui favorise la
flexibilité de Pemploi en
contrepartie d'une securisation
accrue de l'individu, 'une de ses
priorités de reforme. Ce princi-



pe constitue-t-il une voie opportune, et réaliste dans de
grands pays, d’ine part pour donner envie de prendre des
risques, d'autre part pour dédramatiser notre conception
épidermique de la précarité, enfin pour nouer une « autre »
relation au travail?

Le systemie danows pourrait fonctionner en France.
Cependant, des réformes techniques apportées aux program-
mes publics visant 3 maintenir la sécurité de l'emplot et la
securité sociale ne permettront genéralement pas de transfor-
mer le secteur économique en une source de dynamisme,
associé 4 des innovations plus rapides, @ une augmentation
plus rapide de la productivité, & un plus grand engagement
des employés et 2 une plus graride satisfaction au travatl. Aussi
la France devrait-elle mettre la flexsecunté en sommeil et gar-
der les yeux rivés sur le dynamisme.

Le statut, privé ou public, de lemploi a-t-il un impact sur la
valer que le titulaire attribue au travail effectué? Dans
quelle mesure la sécurisation de I'emploi ou la crise de
reconnaissance que traverse le service public influent-elles
sur cette « valeur travail »?
Aux Etats-Unis, les employés du secteur public sont extréme-
ment désagréables et peu serviables, Peut-étre parce que I'Btat
n'est pas poussé par la concurrence A remunerer correctement
ses employés et 4 rendre le travail intéressant, D'ot I'intérét
des syndicats dans

le secteur public.

_Les gmployés du

nce, le © secteur privé sont
omtie du travail extrémernent bien

2 ; payés et en général
a la réputation simpliquent dans

d'étre morne, leur travail, Ici, les
syndicats ne sont

V(,)”e mem' pas nécessaires et
déshumani f sont en voie de
disparition. Il en va

autrement en

France, au moins

sur un point. Le secteur économique est plus corporatiste. 1

n'est donc pas étonnant que le monde du travail en France a

la réputation d'étre morne, voire méme déshumanisant,
comme certains 'ont écrit,

Aujourd’hui, et particuliérement en réaction a
P'insatisfaction sécrétée dans les firmes ou ils étajent
cadres-dirigeants, nombre de « quadragénaires » décident
d'entreprendre, de créer ou de reprendre une entreprise.
Finalement, ne sont-ce pas les logiques manageériales
souvent déresponsabilisantes et peu valorisantes déploytes
par ces entreprises, notamment multinationales, qui
forment le plus riche des humus « entrepreneuriaux w?
Peut-on espérer dans ces sociétes créées ou reprises en mairt
par ces « dépus » de l'entreprise un « esprit d'entreprendre
regénéré, et un travail revalorise?

(Oul, on sait bien que les grandes sociérés, paut la plupart
des multinationales, sont genéralement (res bureaucra-
tiques. comme aurait dit Max Weber, et donc tres dérespon-
sabilisantes. C'est pourquaol il est essentiel pour une scono-
mie prospere de créer du dvnamisnie, ¢ qui sera rendu
possible uniquement en ouvrant massivement la porte aux
start-up. Aux Etats-Linis, on a calcule qu'environ la moitie
des salaries sont employés dans des societes qui nexistaient
pas i) vadixans. @
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Les naufragés de la grande

A mi-parcours d'une
carriere souvent réussie
au sein d'un grand
groupe, certains cadres
supérieurs plaguent tout.
Usés, démotivés,
fatigués des jeux de
pouvoir et des
croches-pattes, ils font le
choix de devenir
entrepreneurs. Un
phénomeéne dangereux
pour l'entreprise, obligée
de réfiéchir aux moyens
d'endiguer cette
défection des

« hauts potentiels ».

Julie DRUGUET

lain Lapierre a passé dix
ans chez Bull, pour tinir

«au plus haut »: chargé de
mussions aupres de la direction
genérale. « Les dzfjm nts postes qiue
Jal occupés m'ont ply, je my suis
mvesti a fond. Pourtant, en 1997,
Jai quing certe entreprise. [avats
44 ans, je savais gue je risquais de
mie faire virer a 50. Je n'avais plis
de retour sur investissement, et
plus je mi'élevais dans la hiérarchie,
plus je trowvais de peaux de bana-
ne sur ma route. J'ai choisi de créer
une PME ». Dix ans plus tard, i
est Pheureux patron du Mur de
Lyon, une salle d’escalade lyon-
naise - I'une des plus grandes
d’Burope - qui attire chaque
année plus de 120000 visiteurs
dont 40 Y% d’entrées « sociales »
(¢coles, centres sociaux, handica-
pés...). Pas un instant ce passion-
né de « grimpe » ne regrette son
choix. Méme satisfaction du coté
de Stefan Asseman, 44 ans, ancien
directeur financier d’une filiale
d’un grand groupe lyonnais, qui
a créé il y a quelques mois Kaleys,
société de conseil en fusion-
acquisition et d’accompagne-
ment de dirigeants, dont il est
pour l'instant ['unique membre:
« Mon e_xpérience au setn d’un
grand groupe ni'u emballé et enri-
chi. Mais me mettre a mon comp-
te u été une deuxiémne naissance.
J'ut désormais Uimpression d'avoir
mon destin en main. Cetfe liberte
niapporte un opturisme et un
bien-étre phénomenaux! »

Exécutant de luxe

Comment expliquer ce blues des
hauts potentiels, cette déprime
des « happy few - de la grande
entreprise? (Ju'ont vraument a
reprocher 4 leur emploveur ces
quadragénaires qui jouissent
souvent, en plus d'un statut social
et d'une remuneration presti-
gicux, d'une panoplic conforta-
ble de - cadre sup « iassistante,
voiture de tonction, noles de
frais. mutuelles...i? Traversent-
ils, comme latfirme un collectif
de consultants americains, une

crise de « muddlescence » aigue -
terme ne de la contraction de
middle-age et d’adolescence?
« Au sein des grands groupes, les
cadres ne sont pas malheureux
mais désabusés », note un autre de
ces anciens cadres devenu entre-
preneur, qui requiert 'anonymat.
« [ls vivent dans lopulence, mais
manquent de moteur de vie.
Lentrepreneuriat, au contraire,
permet détre soi-méme, de se
retrouver », Et d’expliquer qu'l a
pris la décision de quitter son
ancienne entreprise car i avait
I'impression « d’étre allé au bout
d'un systeme ». « Lassitude »,
« usure », « perte de fraicheur et
d’enthousiasme » apres  des
années de motivation sans
faille... Des symptomes (lire
encadré) qui, selon lui, provien-
nent tous de « la sensation d’étre
un pion sur l'échiquier, un rouage
dans une machinerie complexe
truffée de jewx de pouvoirs; ce res-
senti auparavant réservé aux tra-
vailleurs non qualifiés sest diffusé
a Lensemble de la population
cadre ». Et de décrire une catégo-
rie socio-professionnelle dés-
onentee, précarisée et insécu-
riséc: les cadres sont lancés sur
quantité de projets différents,
tout en étant priés de « reporter »
4 plusieurs managers, leur com-
pétence €tant « consonimee » par
I'entreprise presque dans une
logique de marché. Quand ces
lameux « projers » ne sarrétent

« DES ENTREPRISEN
COMPRENNENT
QUIIL VAUT MIEUX
STAPPARENTER A UN
JANC DE PETITS

~ POISSONS QU7A
UNE BALEINE QUI
GROSSIT X COVPS
DI FUSIONS-
ACQUISITIONS »

A 44 ans, Alain Lapierre a
juitté un bon poste a la

irection generale du groupe
Bull pour monter Le Mur de .-
Lyon, une salle d'escalade
lyonnaise.

pas subitement, sans aucune jus-
tification, sur intervention du
« grand patron »...« En tant que
cadre, je me demandais souvent s
Pobjectif de Lentreprise était de
réaliser de bons produits, ou de
dégager un maximum de valeur
actionnariale », raconte ce décu
du grand groupe, qui estime que
la« profewon » de cadre s'est bal-

kanisee, prolétarisce, Fini les cou-
dées franches, place désormais a
un role « d'exceutant de ho ». Tel
ancien cadre dirigeant raconte
ainst son impression  davorr
endosse le role du « bouflor 2« Je
devais manager et motiver dvs
salaries alors qu'il me fallat: sup-
pher la DRH pour leur allover I
moindre prime! Quelle lyirimite
me restait-il7 - Tel aurre sest
senti « le dindon de la farce -
nomme en mars patron d'une
business unit de 100 personnes a
Fautre bout de la France, charge
de la fermer en mar. « [ai reussi a
recaser tout le monde. La seule per-
sonne @ laquelle je wavass pas
pense, cert mon, Je n'avats jamats

.
. -
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ntreprise

Jait de fayotage pour savoir ce que
jallais deverir ».

Sodiété de I'honneur

Ce discours sans illusions sur I'en-
treprise, nombre de cadres e tien-
nent. Mais tres peu quittent vral-
ment leur employeur pour se lan-
cer dans la création. Cette attitude
schizophrénique, qui témoigne
dune relatmn amour-hatne avec
l'entreprise, n'étonne pas Olivier
Badot. professcur a 'ESCP-EAP:
« La realite des jewx de pouvoir o
des territonres. I logique diseipli-
naire et Tesprit de corps, sont cloi-
sonnants et structirants pour la

« DANS LES
GRANDES

NIT DANS
LOPULENCE. MAIS -
ON MANQUE DE

MOTEUR DENIE .

ENTREPRISES, ON

R ADAIN R WAEES PRESE

majorité des gens. Chacun est ains
facile & catégoriser — marketing ou
finance, directeur ou « seulerment »
sous-directeur.... ». Et de rappeler
que notre société se place sur « ly
logique de I'honneur: étre directeur
de quelque chose, méme de pas
grand-chose, est toufours rmieux
pereu que d'étre un trés bon mais
« simple » patron de projet ». Et
puis, avertit un tout récent patron
de TPE, le « systéme » grand grou-
pe tue souvent dans I'ceuf toute
velléité entrepreneuriale. « Vous
evoluez dans le « marché interne »
de lentreprise, un univers clos,
balisé ct protecteur. Sans vous en
rendre compte, votre créativité s'é-
tiole, votre valeur se délite, car vous
étes privés d échanges, de compéti-
tion avec « lextérieur ». Vous n'ex-
ploitez pas votre capital humain
« générigue » mais seulement votre
capital « spécifique », Clest-g-dire
que votre valeur repose sur vofre
maitrise de ce qui est spécifique d
cette entreprise: ses clients, son
organigrammie, son historigue. .. »
La sévérité du discours de ces
anciens cadres est peut-étre aussi
le reflet d'une image de plus en
plus écornée de la grandc entre-
prise. En 2004, le grand succes de
Bonjour paressc, le livre dans
lequel Corinne Maier, cadre chez
EDF, décrivair avec humour I'ab-
surdité du svsteme des grandes
entreprises et proposait, pour
sen sortir, de « {are semblant »,
etait deia un symptome de ce
désenchantement. « Cetre image
s'est noircie depuls vingt ans » esti-
me Geoffrov Roux de Bezieus,
auteur de Salawds de patrons!
Pourguoi les Francais waiment

LES SIGNES PRECURSEURS DE LA CRISE

e Manque d'estime de soi, assorti d'une diffi-
culté a étre efficace (pauses café a ralionge. ..)
e Morosité, repli sur soi, vorre indifférence, ou a
I'opposé cynisme lors de I'annonce du nouveau
projet « enthousiasmant » de fa direction

e Sentiment de faire du surplace quand

d'autres continuent a gravir les échelons.
e Jalousie secréte envers un camarade de
promotion qui a 0sé créer sor entreprise
e Syndrome de la Belle au bois dormant:
attente d'un beau chasseur de tétes venu
reveilier la situation...

plus leurs chefs d'entreprise.
(Hachette Littératures). « Chacun
des candidats a la présidenticlle g
ew un discours pro PME vorre pro
TPE, revélateur d'une préférence
bien frangaise pour ce qui ne gran-
dit pas. Moi-méme, lorsque j'etais
patron de Pf’\'!f, 1étars un gars
sympa. [Dés que j'ai dépasse les 300
salariés, je suis devenu un
salaud! ». Les racines du mal,
pour le président de Croissance
plus? « La communication des
grandes mrrepmu ne se fair qua-
siment quen direction des action-
naires. On parle ratios financiers,
Ebitda. .. Er C'est tout. Pourquoi le
parron de Total rest-il pasvenu a
I telévision justifier les superpro-

« Patron de PME, j'étais un gars
sympa. Dés que j'ai dépassé les
200 salariés, je suis devenu un
salaud! »

Geoffroy Roux de Bézieux

ﬁl:‘ de son entreprise? La politiane
de b chase vide ne fonctionne pas,
pas plus que le refus d'adopter w
disconrs citoyen - lerome
Barrand, professeur @ Grenoble
Ecole de Management, sugmatise
lui aussi Ja pression d'une dicta-
ture boursiere incompatible avec
les realités du terrain, les ordres
venus d'en haut — il yagit de s¢
développer dew fols plus vite en
produisant deux oty plus, puis
(ll.llﬂ7€ }()UT\ dpres d ACCE‘PTL’I’ une




Ressorts

restructuration — etant alors
VECLS comme « paradoxany » pal
Jes salariés, et le pouvoir du
patron Comime « incaniatoire »

Petits poissons

et grosse baleine

Les PME créées par ces anciens
cadres des « grands groupes »
sont-clles pour autant baties sur
un  modele différent?  Oui,
répond Jérome Barrand. Et I'au-
teur du Manager agile (Editions
Dunod), d’énumeérer la fagon
dont ces PME sont davantage
« agiles » ¢'est-a-dire qu'elles col-
lent aux évolutions de la société et
aux nouvelles attentes des cadres:
« Coté stratégie, ce nest pas la

< CHEZ BULL, PLUS
JE M ELEVAIS DANS

« La gestion des hommes ne
doit plus étre pensée seule-
ment du point de vue « tech-
nigue » mais humaniste ».
Jéréme Barrand

bloguer les salaires ou pourquoij ai
conumis des ervewrs. Par aillenrs, je
suis la pranquement sept jours sur
sept, et je surveille lambiance du
personncl comme Phule sur le few,
notamment en econlant ce qui s
dit dans les couloirs!»

Certaines grandes entreprises se
sont dailleurs inspirees de ces
recettes pour « humaniser » leur
fonctionnement, et le « purger »
de ces enjeux de  pouvolr
« D’aucunes, notamment les entre-
prises de services, ont compris qu'il
valair miewx sapparenter @ un
banc de perits poissons c'est-a-dire
un regroupement d'entités attono-
mes bien coordonndes, doté d'un
patron qui remplit le réle de GO
(Gentil Orgamsateur) qu'a une
baleine qui grossit a coups de

= fusions, d acquisitions et de restruc-

turations », souligne Jérome
Barrand. Et de citer LOréal ou

LA HEERNRCIHITE,
PLUS JE TROUVAIS

DE PEAUX DI
BANANE SUR MA
ROUTE -

domination mais la pérennité de
Uentreprise qui est recherchée, la
performance éconorttique n'étant
qu'unie composante de la perfor-
mance globale. Coté orgarisation,
le patron ne mesure pas son pou-
voir au nombre de salariés,
L'organigramme est souvent plat,

la progression peut y étre verticale
mais aussi horizontale, et du haut
vers le bas. Le but west pas que
Fentreprise atteigne la taille maxi-
male :rrmisr celle optimale ». Enfin,
«ce n'est pas I'obéissance des sala-
riés qui est plébiscitée mais leur
réactivité, leur créativité, leur
empathie et leur capacité a parta-
ger. Un diagnostic illustré par
Alain Lapierre, qui assure avoir
aboli au sem du Mur de Lyon,
« réunionnite », querelles et non
dits. « Je rassemble tous les ans mes
quatorze  collaborateurs  pour
décrypter nos résultats. Si besoin,
Jexplique pourquoi nous devons

Schneider Electric, organisées
ainsi en somme de PME-PM],
afin de recréer du lien social.
Certaines structures comme MGE
Ups Systems vont jusqu'a propo-
ser A certains salariés de devenir
actionnaires de ces filiales ainsi
créées « Cette méthode, qui consis-
te d « donner les clés de la maison »
fonctionne bien, et permet aux sala-
tiés de renouer avec une logique
entrepreneuriale, remarque Stefan
Asserman. Mais le moteur de ces
spin-aff, de ces filiales, reste la créa-
tion-de valeur. On reste donc dans
la logigue financiérc, et on ne résout

Prendre son temps Un tel changement
demande en effet un réel temps de matura-
tion, qui peut étre mis a profit pour se libérer
de certaines échéances financieres

Faire un bilan de compétences « Le bilan de
compétences m'a permis de m'auto-évaluer
de maniére lucide. Il est d'autant plus neces-
saire que se lancer ainst dans la nature exige
un effort formidable », précomse Stefan
Asseman

Tiouver le déclic « Pour moi, le déclencheur
a éte de « faire » le CPA. Gréce 3 cette for-
mation, j'al remobilisé mes connaissances sur
des problématiques contemporaines, et repris
de la valeur en me réintégrant dans la « vraie
vie » =, se souvient Stefan Assemarn Le
moteur extérieur peut aussi prendre la forme
d'un executive MBA, d'un programme &
I'lhsead .~ Ou méme d'un licenciement.

Faire le point avec son entourage familial
Chaque membre de la famille doit avoir
conscience que la création va engendrer des
difficultés, et doit en consequence exprimer
en toute sincérité son point de vue sur e
projet de création, sous peine de tensions
alaclé

Ne pas adopter un comportement excessif

« Lorsqu'on lance son affaire. on a souvent
fimpression d'étre un aventurier, de prendre
des risques impaortants, Résultat on est vite
apacé quand on nous parle de details
quoticiens, par exemple d'aller faire les
courses On peut dévelapper une intolérance
envers ceux qui s'investissent moins dans leur
travail. |l est difficile méme d'admettre que
certains puissent vous conseiller de prendre
un week-end de repos! », sount Stefan
Asseman

pas en profondeir e probleme de I
IMOaton »,

« Anxiogenes »

Iautres entreprises, tel Leroy
Merlin, auraient mis en place une
double structure, falsant coexister
organisaion classique et organi-
satlon transverse de type « agile »,
c'est-a-dire basée sur des mpéra-
tifs d'Innovation, ’anticipation et
de coopération. Mais au prix d’ef-
forts considérables. .. « Attention,
les structures agiles sont anxige-
nes. Les structures plus classiques
ont donc vite tesdance a revenir »,
prévient Olivier Badot. Autre
solution: 'essaimage, considéré
par certains comme une forme
embrvonnaire de l'entreprise
agile, Proposer tout simplement
un cadre déprimé de changer de
fonction, voire de « tester » pour
quelques jours ou quelques mois
un poste convoité, peut égale-
ment s'avérer payant. Enfin, miser
sur 'éthique ou le développement
durable comme le fait Danone
peut étre le moyen de favoriser
I'adhésion des cadres. « La gestion
des hommes ne doit plus étre pen-
sée seulement du point de vue
« technique » mais humaniste.
Pourquoi ne pas programmer des
cours de philosophie et de sociologie
dans les écoles de management?
Lhomme a oublié quil etait un
homme, s'est trop considéré comme
une matiére premiére. Les plus a la
traine sont les vainqueurs dhier,
Cest-a-dire les gens de pouvoir le
plus souvent », souligne Jérome
Barrand. Chez SFR, un statut de
« collaborateur citoyen » a été for-
malise. I permet aux candidats de
passer jusqua deux semaines par
an dans une association. Maniére
cormume une autre de ransformer
le blues des cadres en richesse
pour ['entreprise. @

« DOBIECTIE DI
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