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L’engagement des entrepreneurs:
des doutes au second souffle
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RESUME

Devant les difficultés, les entrepreneurs se doivent de toujours persévérer, mais
en pratique, la plupart d’entre eux passent par des périodes de doute au cours
desquelles leur engagement se fait plus incertain. Paradoxalement, ces remises
en question peuvent contribuer a la perpétuation de l'activité entrepreneuriale:
s‘arréter et prendre le temps de douter peut permettre aux entrepreneurs de faire
le point sur leurs attentes et de redécouvrir 'entreprise sous un nouveau jour. C'est
irés souvent & cette condition que les entrepreneurs reconstruisent 'engagement
nécessaire pour poursuivre l'entreprise : un engagement souvent tres différent de
celui qui avait motivé sa création. A partir de 50 entretiens, cet article propose un
modéle en quatre étapes : engagement anticipé, engagement dans l'action, enga-
gement confus et engagement du second souffle. Partant de la, nous invitons les
accompagnateurs et les partenaires du projet a soutenir les entrepreneurs dans ces
moments difficiles afin de leur laisser le temps de retrouver la force de continuer.

ABSTRACT

Facing difficulties, entrepreneurs must always persevere but in practice, most of them
go through periods of doubt during which their commitment becomes more uncertain.
Paradoxically, these doubts can help the perpetuation of the entrepreneurial activity :
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122 Patrick VALEAU

to stop and take time to doubt allows them to update their expectation and to see
their venture in a new light. It is often through this step that entrepreneurs rebuild
the commitment needed to carry on, this commitment being often different from the
one that initially motivated them to start their business. Based upon 50 interviews,
this article proposes a model in four stages : anticipated commitment, commitment
to action, confused commitment and second wind commitment. Considering this
process, partners and councillors are invited to support entrepreneurs when facing
these hard times and to give them time to find the strength to carry on.

RESUMEN

Frente a las dificultades, los entrepreneurs se deben de perseverar siempre, pero
en practica, la inmensa mayoria de ellos pasan por periodos de duda en el curso de
los cuales su emperio se hace mas incierto. Paraddjicamente, estas dudas pueden
contribuir a la perpetuacion de la actividad entrepreneuriale : pararse y tomarse un
tiempo para dudar puede permitir a los entrepreneurs de redescubrir su empresa
bajo un nuevo dia. Es muy a menudo en esta condicion que los entrepreneurs
reconstruyen el emperio necesario para poder perseguir la empresa: un emperio
a menudo muy diferente del que habia motivado la creacioén. Teniendo como base
50 entrepreneurs, este articulo propone un modelo en cuatro etapas : empeno anti-
cipado, emperio en la accion, el empenio confuso y el empefio del segundo soplo.
Por lo tanto de ahi, invitamos a los acompanantes y los compafieros del proyecto
que sostiene a los entrepreneurs en estos momentos dificiles con el fin de dejarles
el tiempo de reencontrar la fuerza de continuar.

ZUSAMMENFASSUNG

Unternehmer missen sich auch bei Schwierigkeiten behaupten kénnen und die
Realitét zeigt, dass viele Unternehmer Phasen des Zweifels durchlaufen und ihr
Engagement ernsthaft in Frage stellen. Paradoxerweise fiihrt dieses In-Frage-Stellen
zu einer Fortflihrung der unternehmerischen Aktivitét : Inne zu halten und sich Zeit
zu nehmen, erlaubt dem Unternehmer seine Erwartungen zu lberdenken und
sein Unternehmen in anderem Lichte zu betrachten. Vielfach fiihrt diese Situation
dazu, dass der Unternehmer sein Engagement neu definiert und sein Unternehmen
anders weiterfiihrt. Dieser Einsatz unterscheidet sich nicht selten grundsétzlich
von der urspriinglichen Motivation der Unternehmungsgrindung. Basierend auf 50
Gesprdchen mit Unternehmern schlédgt der Artikel ein Vierphasen-Modell zur Beur-
teilung des unternehmerischen Engagements vor : Vorausschauendes Engagement,
Handlungseinsatz, unklares Engagement und Engagements des zweiten Atems.
Von diesem Modell ausgehend, fordern wir Begleiter und Partner eines Projektes
dazu auf, den Unternehmer in solchen kritischen Phasen zu unterstlitzen, damit er
die nétige Kraft zur Fortsetzung findet.
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L’engagement des entrepreneurs: des doutes au second souffle 123

Introduction

L’entrepreneur est un individu qui innove, prend des risques et saisit des
occasions d’affaires en créant son entreprise puis en maintenant son déve-
loppement. Il est souvent envisagé comme un étre a part: un individu farou-
chement indépendant, déterminé et tenace, trouvant la force de maintenir
son effort envers et contre tous!. Les recherches en entrepreneuriat se sont
naturellement intéressées, a travers différents concepts, a ’engagement de ces
individus. Devant les difficultés d’établir un portrait universel et définitif de
Pentrepreneur (Shaver, 1995), les chercheurs ont peu a peu conclu que tous
les entrepreneurs ne créaient pas leur entreprise avec le méme engagement.
Au-dela de ces contingences, la plupart des textes évoquent des niveaux
d’engagement particuliecrement intenses, mais surtout la persévérance face
aux difficultés de I’entreprise et la capacité a se remotiver et a redoubler
d’efforts en cas d’échec.

Cet article reprend ces contributions en approfondissant un aspect
peu valorisé et peu étudié de I’expérience entrepreneuriale: le doute, autre-
ment dit la confusion et les baisses d’engagement. Trois questions sont ainsi
abordées: Dans quelle mesure les entrepreneurs connaissent-ils le doute, la
confusion et les baisses d’engagement ? Comment les surmontent-ils ? Dans
quelle mesure ces phases de doute affectent-elles I’entreprise ? Les «doutes »
en question sont différents des «stress» ressentis face aux incertitudes et
aux difficultés de I’entreprise (Boyd et Gumpert, 1983; Adebowale, 1994;
Afzalur, 1996): le stress est une tension, une réaction physique et psychique
motivante destinée a faire face au danger, alors que le doute correspond a
une remise en cause plus «existentielle », a une perte de sens se traduisant
par une baisse d’engagement.

Suivant les méthodologies qualitatives de I’entretien, nous avons repris
les parcours de 50 entrepreneurs, tous encore relativement actifs. Au-dela de
leurs différences, ces entrepreneurs se ressemblent dans les étapes du proces-
sus d’engagement suivi: presque tous passent par des phases d’engagement
avec des motivations plus faibles, puis presque tous évoluent et reconstruisent
I’engagement a poursuivre ’activité entrepreneuriale ; presque tous changent.
Dans une premiere partie, nous introduisons le concept d’engagement au sein
de la littérature en entrepreneuriat. Dans la deuxieme partie, nous présen-
tons les méthodes qualitatives utilisées pour recueillir les données. Dans la
troisieme partie, nous confrontons nos données de terrain a la théorie, étape
par étape, introduisant ainsi un modele dialectique en quatre étapes entre
persévérance et changement.

1. Nous reformulons ainsi le mythe de I’entrepreneur évoqué par Shaver (1995).
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124 Patrick VALEAU

La phase de doutes constitue un moment crucial de ’aventure entre-
preneuriale. Au-dela de la santé économique des entreprises, elle touche le
développement psychologique et social de ceux qui les impulsent. Durant
cette période, les entreprises courent un double risque: tout d’abord les
hésitations et la confusion qui caractérisent le doute apparaissent peu com-
patibles avec la détermination et la clairvoyance exigées par I’activité entre-
preneuriale; il reste, ensuite, la possibilité que les entrepreneurs décident
d’y mettre définitivement fin. Ainsi, chaque année, des entreprises déclarent
forfait, a cause d’un découragement prématuré, alors qu’elles auraient sans
doute pu survivre.

1. L’'engagement des entrepreneurs

Lentrepreneuriat comprend au moins deux catégories de recherches: les
premieres se focalisent sur les activités li€es a la création et au développe-
ment d’entreprises ; les autres s’efforcent de mieux comprendre les individus
a lorigine de ces comportements. Face a cette «dialogie» (Bruyat, 1994;
Verstraete 2002), nous «importons » le concept d’engagement?: un concept
habituellement réservé a la gestion des ressources humaines. Nous réin-
terprétons en ces termes un certain nombre de contributions relatives aux
expériences vécues par les entrepreneurs.

1.1. Des activités entrepreneuriales a I’entrepreneur

Une grande partie des recherches en entrepreneuriat étudient ce que «fait»
effectivement I’entrepreneur (Gartner, 1998). Dans ce sens, ’entrepreneu-
riat peut étre défini comme un ensemble d’activités associées a la création
et au développement d’une entreprise. Ainsi, ’entrepreneur est avant tout
un innovateur (Schumpeter, 1935) et un preneur de risques (Mill, 1848;
Say, 1803 ; Knight, 1921) sans cesse a la recherche de nouvelles occasions
d’affaires a exploiter (Cantillon, 1755; Say, 1803 ; Kirzner, 1993). Ces appro-
ches produites par les auteurs classiques des siecles passés forment encore
aujourd’hui le cceur de la littérature sur I’entrepreneuriat. Pour de nombreux
auteurs, ces activités caractérisent la phase de création (Van de Ven, Huston
et Schroeder, 1984; Bygrave et Hofer, 1991; Gartner, Bird et Starr, 1992;
Gartner et Gatewood, 1992; Hofer et Bygrave, 1992; Davidson, Low et
Wright,2001). Pour d’autres la phase entrepreneuriale se poursuit aussi long-
temps que I’entrepreneur saisit de nouvelles opportunités (Filion, 1997 ; Shane
et Vankatamaran, 1997 ; Ucbasaran, Westhead et Wright, 2001) et développe

2. Dans son ouvrage D une science a l'autre, des concepts nomades, Stengers (1987)
montre la fertilité de telles importations.
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L’engagement des entrepreneurs: des doutes au second souffle 125

son entreprise (Carland ef al., 1984 ; Shane et Vankatamaran, 1997 ; Davidson
et Wiklund, 2001). Pour ces auteurs, le défi de I’entrepreneuriat consiste a
perpétuer I’entreprise au moins autant qu’a la créer (Naffziger, Hornsby
et Kurato, 1997). Dans ce sens, la phase entrepreneuriale se poursuit aussi
longtemps que I'individu «impulse » ’entreprise (Verstraete, 2002).

Partant de 1a, de nombreuses contributions se sont intéressées aux
qualités communes aux individus a I’origine de ces activités. Brockhaus et
Horwitz (1985) résument ces recherches empiriques: I’entrepreneur est un
individu caractérisé par le besoin de réalisation de soi; I'indépendance et
un locus de controle interne sont des éléments effectivement présents chez
beaucoup d’entrepreneurs. Ces recherches se poursuivent encore aujourd’hui:
certaines confirment la spécificité de la personnalité des entrepreneurs (p. ex.,
Johnson, 1990); d’autres montrent que ces derniers ne sont pas forcément
tres différents des non-entrepreneurs (Vesalainen et Pihkala, 1999 ; Gartner,
Shaver et Gatewood, 2000). Des auteurs comme Shaver (1995) remettent, ce
faisant, en cause certains mythes concernant les entrepreneurs. Face aux diffi-
cultés d’aller plus loin dans la mise au jour de ces caractéristiques communes
et distinctives des entrepreneurs, de plus en plus de textes mettent en avant
la diversité des entrepreneurs: pour Gartner et al. (1994), par exemple,
I’entrepreneur est probablement pluriel, il y a de nombreux types différents
d’entrepreneurs, il n’y a pas de moyenne dans ’entrepreneuriat, ’entrepre-
neuriat est idiosyncratique. En fait, les typologies contribuaient depuis déja
longtemps a une construction de la connaissance des phénomenes entrepre-
neuriaux allant dans le sens de la diversité. Depuis, la distinction établie par
Smith (1967) entre «entrepreneur artisan» et «entrepreneur opportuniste »
et les 11 styles de Vesper (1980), ces typologies se sont progressivement
imposées (Filion, 1997, 2000a, 2000b), affirmant certaines pluralités des
phénomenes entrepreneuriaux.

Cette ouverture sur la diversité des entrepreneurs ne va cependant
pas sans critiques, les «puristes» lui reprochent de «galvauder » le concept
en intégrant toutes sortes de dirigeants-propriétaires, sans tenir compte du
développement et des performances actuelles de ’entreprise (Carland et al.,
1984 ; Van de Ven, Huston et Schroeder, 1984 ; Gartner, 1998). De leur c6té,
les partisans de I’ouverture reprochent aux puristes leurs approches réduc-
trices perdant de vue l'individu-entrepreneur. On assiste depuis le début
des années 1990 a I'institution d’un clivage entre deux corpus se considérant
incompatibles.

Devant cette incommensurabilité, certains chercheurs francophones
suivent une réflexion ontologique et épistémologique différente: ils déve-
loppent des modeles de ’entrepreneuriat fondés sur une distinction entre
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126 Patrick VALEAU

I’entrepreneur et I’entreprise, leurs logiques peuvent étre différentes mais
n’en restent pas moins interdépendantes. Sur le plan conceptuel, Verstraete
(2002) définit ’entrepreneuriat comme une dialectique cognitive, praxéo-
logique et structurale mettant en relation I’entrepreneur et son entreprise.
Sur un plan plus pratique, Bruyat (1994) met en perspective les interactions
dialogiques entre la condition de I’entrepreneur et les innovations liées a
son projet d’entreprendre. Dans ce sens, ’entrepreneur «impulse » 1’orga-
nisation, il la congoit tout d’abord sous la forme d’une vision qu’il réalise
ensuite (Filion, 1997). Mais il ne se réduit pas a ce comportement: au-dela
de I’activité entrepreneuriale, il reste un individu a part entiere. Ces cadres
d’analyse permettent de penser simultanément la diversité de ’entrepreneur
et des activités entrepreneuriales contribuant au développement de ’entre-
prise. Nous proposons, a présent, de poursuivre dans ce sens en important
le concept d’engagement tel qu’il a été développé en gestion des ressources
humaines.

1.2. Le concept d’engagement?®

L’engagement est un concept qui décrit la relation entre 'individu et son
environnement de travail (Thévenet, 1992; Neveu et Thévenet, 2002). Afin
de comprendre I’ensemble des implications possibles, nous reprenons le
concept en le définissant simplement par opposition a I'indifférence : ’enga-
gement mesure avant tout I'intensité de la relation, quelle qu’en soit la forme
(Valéau, 2001, 2004). Partant de 1a, de facon semblable au champ entrepre-
neurial, on observe un clivage entre une approche dite «comportementale »
et une version «attitudinale ».

L’engagement «comportemental » peut étre défini comme ce qui pousse
I'individu a persévérer dans une «ligne d’action» donnée. Cet attachement
trouve, suivant les auteurs, différentes explications possibles:

— les investissements (side bets ; Becker, 1960) effectués par I'individu
dans le passé. La poursuite du comportement constitue un moyen
de récupérer les cofits ainsi engagés;

— la dissonance cognitive (Festinger, 1957). La cohérence de la ligne
d'action entreprise constitue, dans cette perspective, une fin en soi.
Staw (1976) montre comment cette volonté de rester cohérent peut,
dans certains cas, devenir de 1'entétement et mener a des surencheres
irrationnelles;;

3. Les Frangais parlent d’«implication »,les Québécois d’«engagement », les anglo-
phones de «commitment ».
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L’engagement des entrepreneurs: des doutes au second souffle 127

— les pressions sociales s'exercant, sur l'individu, dans le sens d'une
perpétuation des comportements que 1'individu a, jusque-la, donnés
a voir (Pfeffer et Salancick, 1978 ; Beauvois et Joule, 1987). Le com-
portement devient alors fondamentalement social.

L’engagement «attitudinal » se référe, pour sa part, a la facon dont I'in-
dividu pergoit et donne sens a son environnement. Suivant cette perspective,
il constitue une représentation de leur relation. Ces positions seraient suscep-
tibles d’orienter ses comportements. Suivant cette perspective, il existe tout
d’abord différents modes d’implication (Etzioni, 1961 ; O'Reilly et Chatman,
1986; Becker, 1992 ; Morrow, 1993). La typologie la plus systématiquement
citée est celle de Allen et Meyer (1997), elle distingue :

— D’engagement affectif fondé sur ’adhésion aux buts et aux valeurs de
Pentreprise (Kelman, 1958 ; Etzioni, 1961 ; Mowday, Steers et Porter,
1979);

— P'implication normative reposant sur I’obligation morale et le devoir
(Kelman, 1958 ; Kanter, 1968 ; Wiener, 1982);

— l'implication calculée qui institue I’échange d’intéréts différents
(Etzioni, 1961 ; Herbiniak et Alutto, 1972; Allen et Meyer, 1997).
Ces calculs engagent I'individu (Becker, 1960; Staw, 1976). Allen et
Meyer parlent d’implication «continue ».

A cette typologie des modes d’engagement, on pourrait ajouter 1'im-
plication aliénante d’Etzioni (1961): certains individus souffrent de relations
vécues, pour une raison ou pour une autre, comme négatives.

Ces modes d’engagement peuvent étre adressés a différents objets
(Reichers, 1985 ; Morrow, 1993 ; Meyer et Herscovitch, 2001). Certains sont
directement liés a I’entreprise, comme, par exemple, le dirigeant, le supérieur
hiérarchique ou le travail ; d’autres concernent différents aspects de ’envi-
ronnement de travail comme, par exemple, le client, la carriere, les collegues
ou le métier.

Un certain nombre d’auteurs évoquent, par ailleurs, la possibilité
d’engagements multiples. Allen et Meyer (1990) proposent d’additionner les
différentes modes d’engagement liés a un objet donné comme, par exemple,
celui de I'implication duale entre I’entreprise et le syndicat (Angle et Perry,
1986; Neveu, 1996). Cette multiplicité semble souvent engendrer la contra-
diction (Valéau, 1998,2004). Nous questionnons ici les multiples engagements
de I’entrepreneur: son engagement dans I’entreprise, mais également les
autres engagements possibles.
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128 Patrick VALEAU

1.3. Les points de vue de la littérature
en entrepreneuriat sur 'engagement

La littérature sur ce que «fait» I’entrepreneur peut étre rapprochée de I’en-
gagement «comportemental »; elle évoque une ligne d’action orientée vers
la croissance. Une fois son entreprise créée, I’entrepreneur persévérerait
dans ce sens, compte tenu de ses investissements passés. Il serait tenu d’aller
toujours plus vite, toujours plus loin, de surenchérir (Staw, 1976), jusqu’a ce
que I’entreprise puisse fonctionner de fagon autonome.

La littérature sur ce que «pense» ’entrepreneur peut étre, pour sa
part, interprétée en termes d’engagement «attitudinal». La typologie de
Filion (2000b), par exemple, présente un «blicheron» centré sur son travail,
un «missionnaire » mi par la réalisation de ses valeurs, un séducteur orienté
sur les relations sociales, un «joueur » plus calculateur, un «converti» centré
sur son produit et ses stratégies et un «vacancier » se partageant entre son
entreprise et d’autres activités. Ces différentes démarches entrepreneuriales
correspondent, a I’évidence, a différents modes et différents objets d’engage-
ment. Dans ce sens, Naffziger, Hornsby et Kurato (1994,1997) proposent dif-
férents points de vue: selon eux, les entrepreneurs se lancent dans la création
d’entreprise avec un ensemble de buts significatifs pour eux, personnellement.
Ils ajoutent que les entrepreneurs définissent leurs attentes en des termes
plus larges que les mesures traditionnelles de la performance.

De plus en plus d’auteurs integrent également des éléments liés a la vie
personnelle de ’entrepreneur (Dyer, 1994 ; Bruyat, 1994), des arbitrages avec
la famille (Landsberg, 1983 ; Westhead, 1997) et la prise en compte de logiques
communautaires (Valéau, 2001). La notion «d’entrepreneuriat social » fait
aussi son chemin (Valéau, Cimper et Filion,2005). On accorde désormais aux
entrepreneurs des démarches «non seulement lucratives » (Valéau, 2001) et
des engagements ne se limitant plus uniquement a I’entreprise.

Quelques contributions évoquent la genese de cet engagement. Pour
Bruyat (1994),1e projet d’entreprendre constitue un projet de vie en rupture
avec le salariat. Dans ce sens, Moreau (2004) insiste sur la dimension identi-
taire de 'entrepreneuriat: sur le fait que I'individu se définit lui-méme comme
entrepreneur. Cette représentation mentale lui donne une nouvelle cohé-
rence. Selon Moreau, cette identité se construit durant la phase qui précede
le passage a I’acte. Par la suite, I’entrepreneur cherchera a étre reconnu et
1égitimé, par les autres, dans ce role.

Certains textes mentionnent les changements d’engagements. Selon
Naffziger, Hornsby et Kurato (1994, 1997), les attentes des entrepreneurs
changent avec le temps, avec les nouvelles opportunités, avec la réalité des
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opérations ou I’émergence de la compétition. La notion de temps et de
changement est présente dans la plupart des textes sur I’entrepreneuriat
avec le processus de création et de développement d’entreprise; il s’agit la de
changements touchant plus directement ’entrepreneur compte tenu des évé-
nements de sa vie professionnelle, mais aussi de sa vie personnelle (Gartner
et al., 1994; Kisfalvi, 2002) et des roles qu’il endosse (Dyer, 1994). Pour ces
auteurs,les engagements a poursuivre I’entrepreneuriat ne sont pas forcément
les mémes que ceux qui motivent sa création. Suivant une perspective plus
détaillée, Kisfalvi (2002) montre que, suivant les entrepreneurs, certaines
priorités restent relativement constantes, alors que d’autres changent.

Différents auteurs décrivent les stress liés a I’engagement entrepreneu-
rial. Pour Boyd et Gumpert (1983), le surmenage est inévitable ;il constitue un
corollaire de cette expérience. Pour Adebowale (1994), le temps passé dans
I’entreprise et 'immersion dans I’activité expliquent en partie ce stress, mais il
accuse €galement un besoin d’accomplissement et des ambitions démesurées
qui amenent parfois ’entrepreneur a vouloir en faire trop, a vouloir fixer la
barre trop haut. Afzalur (1996) évoque des symptomes tels que I’anxiété, la
dépression et I'irritabilité. Pour Adebowale (1994) et Afzalur (1996), les entre-
preneurs peinent a gérer ce stress a cause du manque de soutien ; Adebowale
(1994) invite les entrepreneurs a en prendre conscience.

Certains abordent plus directement les difficultés, voire les échecs des
entrepreneurs. Pour Shaver (1995), les vrais entrepreneurs sont ceux qui per-
sistent a travers tous les défis, alors que les non-entrepreneurs seraient des
gens qui auraient essayé une fois, qui auraient échoué et jeté I’éponge. Ces
hypotheses se trouvent largement vérifiées par les résultats des recherches
menées par Cardon et McGrath (1999); dans leur article « Quand les choses
se gatent... pour une psychologie de I’échec et de la remotivation des entre-
preneurs*», ils constatent que les individus attribuant leurs difficultés a la
quantité d’efforts fournis se remotivent plus facilement que ceux remettant
en cause leurs circonstances. Face aux contre-performances, ils redoublent
d’efforts. Ces réflexions rejoignent celles de Simon, Houghton et Aquino
(2000) pour qui I'impression de contrdler les choses qui caractérise les
entrepreneurs favoriserait la persévérance face aux incertitudes relatives a la
survie de I’entreprise et face aux coups durs. Ces éléments viennent nuancer
le mythe entrepreneurial (Shaver, 1995): ’entrepreneur connait des coups
durs, mais se releve tres vite. Cela dit, ces contributions restent encore sur les
motivations: ces difficultés ne faisant que les renforcer. « Les entrepreneurs

4. Traduction du titre de leur article: «When the going gets tough... toward a
psychological of entrepreneurial failure and remotivation ».
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130 Patrick VALEAU

sont fascinants. Ils alternent entre ’extase du succes et les affres de I’échec,
ils rebondissent pour revivre a nouveau. Ils ont un fort besoin d’excitation
et de risques» (Afzalur, 1996, p. 1, traduction libre).

Certaines de ces contributions utilisent le mot «engagement» mais ne
le définissent pas en tant que concept. La plupart parlent de motivations,
d’attentes ou de satisfactions, notions qui peuvent facilement étre inter-
prétées en termes d’engagement. Ce concept, tel qu’il a été défini en GRH,
nous semble pouvoir intégrer ces différentes préoccupations: il conceptua-
lise de facon cohérente la relation entrepreneur-entreprise, conformément
aux orientations ontologiques notamment introduites par Bruyat (1994) et
Verstraete (2002). Il permet de réintroduire I’entrepreneur dans I’équation
et de répondre aux programmes de Gartner et al. (1994): étudier ce que les
entrepreneurs pensent et comment ils en arrivent a penser ce qu’ils pensent,
pour comprendre ce qui se passe au cours de I’activité entrepreneuriale. Pour
ces auteurs, les théories devraient refléter davantage ces expériences. Elles
devraient rendre compte de ce que c’est que d’étre entrepreneur du point
de vue des intéressés eux-mémes (Dyer, 1994). Il manque encore dans la lit-
térature des contributions plus introspectives. Cette recherche s’inscrit dans
cette perspective: comprendre ’engagement de I’entrepreneur en lien avec
son expérience vécue. Cette expérience s’inscrit dans la durée, et cette durée
implique généralement des contingences et des changements, des réussites
et des difficultés, des «hauts » et des «bas». Nous explorons le processus de
développement de cet engagement. Comment nait-il? Comment évolue-
t-il ? Dans quelle mesure peut-il baisser ? Dans quelle mesure I’envie d’étre
entrepreneur peut-elle étre remise en question ?

2. Méthodes

Nos données montrent que le doute apparait dans presque tous les parcours
d’entrepreneurs. Pourtant, le mot «doute» ne constitue clairement pas un
mot clé de la littérature sur I’entrepreneuriat. Ce phénomene n’a pas encore
véritablement fait I’objet de recherches scientifiques; il n’est pas ou peu
évoqué par les textes, ceux-ci insistant plutot sur la persévérance des entrepre-
neurs face aux difficultés. Suivant une démarche empirico-formelle (Glaser
et Strauss, 1967), les «propositions » présentées dans le cadre de cet article
sont essentiellement issues des réalités du terrain et constituent une forma-
lisation théorique a posteriori capable de rendre compte de I’ensemble des
données recueillies. Cette exploration qualitative nous permet d’emblée
d’approfondir les « processus complexes et évolutifs » étudiés (Kisfalvi,2002),
de comprendre ces états d’ame, pour, dans un second temps, les restituer au
sein de la littérature existante.
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Les phénomenes étudiés €tant essentiellement de 1’ordre de ’expé-
rience vécue, nos méthodes privilégient tout naturellement I’entretien semi-
directif. Nous avons travaillé sur des récits de vie. « L'unité d’analyse » (Yin,
1984) retenue pour cette recherche n’est pas I’entreprise, mais I'individu : son
parcours et ses relations avec son entreprise. Nous comparons les expériences
et les réactions des uns et des autres et, ce faisant, analysons en profondeur
les variables individuelles. La confrontation des expériences et des réac-
tions de nos 50 cas nous permet de modéliser un processus d’engagement
entrepreneurial en quatre phases.

2.1. Les entretiens avec les entrepreneurs

Nous avons retenu, pour cette recherche, 50 entretiens sur un échantillon de
97 comprenant un grand nombre de petites structures. Sans vouloir prendre
part au débat sur ce qu’est un entrepreneur (Gartner et al., 1994)3, nous avons
préféré écarter un certain nombre de propriétaires-dirigeants n’innovant plus
du tout. Nous avons gardé ceux continuant d’apprendre, de saisir des occasions
d’affaires, de prendre des décisions plus ou moins risquées, impulsant encore
leur entreprise. Partant de la, a des fins de comparaison, nous avons constitué
un échantillon raisonné en termes de diversité (Morse, 1994), comprenant
des individus issus de différentes cultures, ayant créé des entreprises petites
ou grandes, ceuvrant dans différents secteurs d’activité (tableau 1).

TABLEAU 1

Echantillon
Pays/région Nombre  Taille Activités Ancienneté
Région Centre (France) 12
La Réunion (France) 12 S 5100 Agriculture
Gloucestershire (Angleterre) 12 salariés Industrie >2 ans
fles de la zone océan Indien 7 Services
Québec* 7

* Entretiens réalisés et retranscrits par la Chaire entrepreneuriale du professeur L.J. Filion.

Nous rencontrions les entrepreneurs dans leur entreprise. Nos échanges
avec eux commencaient ou se terminaient presque toujours par une visite de
cette derniere. Méme si I’entreprise n’était pas I’objet de notre étude, cette
observation constituait un ancrage important: il permettait un minimum
d’expérience partagée des réalités en question. Ces observations servaient a
la fois a la réalisation des entretiens et a leur interprétation.

5. Cf.lasection 1.2.
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132 Patrick VALEAU

Les entretiens proprement dits commencaient toujours par une présen-
tation de I’entreprise : outre les informations ainsi obtenues, ¢’était une fagon
de lier connaissance sur un terrain relativement concret et objectif. Puis, nous
posions a notre interlocuteur une seule et unique question : « Pourrions-nous
reprendre votre parcours, en revenant a la premiere fois ou vous avez songé
a créer votre propre entreprise ? » Partant de la, nous suivions notre interlo-
cuteur en lui demandant d’approfondir certaines idées ou en I'interrogeant
sur ce qu’il ressentait et voulait a I’époque. Les entretiens partaient ainsi
d’éléments relativement techniques pour prendre peu a peu une tournure
tres personnelle.

La partie la plus délicate de I’entretien €tait celle concernant les doutes.
Comme le montre le tableau 4 (partie 3.2), les entrepreneurs ressentent,
d’ordinaire, une certaine pudeur et, ce faisant, une certaine réticence a
évoquer ce qui peut étre percu comme des moments de faiblesse. Les entre-
tiens semi-directifs facilitent la congruence et I’acceptation inconditionnelle
de soi (Rogers, 1961). Dans ce contexte «compréhensif», la plupart de nos
interlocuteurs ont évoqué spontanément ces aspects de leur parcours. Dans
quelques cas seulement, lorsque notre interlocuteur n’en parlait pas, nous
avons demandé: « Avez- vous déja été tenté d’abandonner ? » Les témoigna-
ges ainsi obtenus étaient d’autant plus détaillés, d’autant plus approfondis
et d’autant plus justes que ces ressentis étaient, bien souvent, exprimés pour
la premiere fois.

On pourra bien évidemment reprocher a cette méthode les risques que
I'interviewé ne reconstruise a posteriori les événements. Nous nous intéres-
sons ici a ’expérience vécue; il ne s’agit pas des événements en eux-mémes,
mais de ce que I'individu a pu vivre et ressentir dans ce cadre. La conscience
de I’expérience vécue, telle que nous la concevons, passe forcément par
une construction de sens qu’elle soit actuelle ou rétrospective. Lorsque nos
interlocuteurs étaient d’ores et déja dans la phase de questionnement, le
sens produit pouvait étre tout aussi bien biaisé par une désirabilité pour soi
(Paulhus, 1984), un refus ou des difficultés a accepter la situation présente.
Paradoxalement, le sens produit apres coup peut se révéler au moins aussi
juste dans la mesure ot avec le recul, I'individu est mieux en mesure d’ad-
mettre certaines réalités. Nous pensons €galement que ces biais peuvent étre
limités par I’attitude de I'interviewer, I’acceptation inconditionnelle de I’in-
terviewé peut I’aider a manifester plus d’authenticité (Rogers, 1961). Chaque
entretien contribue a cette production de sens: le fait d’énoncer I’expérience
peut ainsi amener des prises de conscience, il peut stimuler la réflexion et
I’élaboration de la pensée sans pour autant modifier les ressentis initiaux.
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2.2. L’analyse des entretiens

Nos interprétations des discours ainsi recueillis ne prétendent pas a la « vérité »
au sens «positiviste du terme », mais a une « vraisemblance » (Guba et Lincoln,
1994 ; Adler et Adler, 1994). Nos interprétations portent sur deux niveaux:

— au premier degré, nous retenons le sens visé par I'acteur;

— dans une seconde lecture, nous observons les discours de fagon plus
critique, nous les regardons comme une activité cognitive visant a
donner un sens a I’expérience vécue.

Cette double lecture nous permet une analyse approfondie de chaque
entretien. Elle nous facilite également, dans un troisieme temps, la compa-
raison et la modélisation d’expériences entrepreneuriales plus ou moins
avancées du point de vue des ressentis et de leur prise de conscience.

Nos interprétations s’exercaient tout d’abord au premier degré : a partir
des retranscriptions exhaustives des entretiens, nous tentions de comprendre
ce que nos interlocuteurs avaient voulu signifier. Par exemple, par «J’étais fier
de mon entreprise », nous comprenions un mélange d’implication affective et
normative dans I’entreprise ; par « On ne peut pas douter », nous comprenions
simplement une absence de doute.

Puis, dans un deuxieme temps, nous abordions ces mémes discours de
facon plus critique: nous analysions I’activité cognitive visant a donner un
sens a I’expérience vécue, a travers différentes approches de la communi-
cation et, notamment, des éléments de linguistique (Glady et Valéau, 1996).
Dans I’expression «on ne peut pas douter», nous relevions une négation,
mais aussi une évocation du doute. Nous interprétions cette phrase comme
une tentation refoulée : une implication ambivalente entre les ressentis et les
normes®. Nous pouvions ainsi nuancer nos premieres interprétations.

Dans un troisieme temps, nous approfondissions 1’analyse en compa-
rant les différents entretiens. Nous avons ainsi relevé, au-dela des différents
modes et objets d’engagement, d’'importantes similarités: notamment, les
changements et les doutes. Afin d’illustrer les changements entre les contenus
de I’engagement de départ et ’engagement finalement adopté, nous avons
retenu trois profils, a priori, extrémement différents. Pour rendre compte des
moments de doutes, nous avons rassemblé et juxtaposé, tous azimuts, des
extraits de nombreux entretiens. A issue de ces analyses, nous proposons
un modele relativement simple, s’apparentant a un idéal-type (Weber, 1921):
un schéma opératoire permettant de comprendre et de donner un sens a la

6. Ces questions sont développées dans la section 3.2.
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134 Patrick VALEAU

réalité, un modele abstrait construit a partir de traits caractéristiques et sin-
guliers. Pour Weber (1921), le type idéal n’est pas un profil moyen, mais un
tableau de pensée homogene, une structure logique ordonnant et enchainant
des phénomenes isolés et diffus.

Larecherche qualitative est un travail d’artisanat (Wacheux, 1996) qui
présente un certain nombre de limites, mais aussi d’avantages. Nos catégories
et nos remarques ne s’appliquent pas nécessairement a d’autres échantillons
et elles ne sont pas forcément statistiquement représentatives. Par la suite,
des réplications seront nécessaires (Yin, 1984) afin d’amender et de consoli-
der ce modele. Cela dit, les propositions ici développées rendent compte de
I’ensemble des réalités de notre échantillon (Guba et Licoln, 1994): ancrées
dans les réalités de terrain (Glaser et Strauss, 1967), elles saturent les données
issues de nos 50 entretiens (Morse, 1994 ; Adler et Adler, 1994). Outre ces
éléments de «cohérence interne» (Guba et Licoln, 1994; Adler et Adler,
1994), la «vraisemblance » de ce modele fut confirmée de deux fagons:

— d’une part, en triangulant les entretiens ainsi constitués avec sept
autres menés par L.J. Filion dans le cadre de la Chaire entrepreneu-
riale. Ces cas supplémentaires constituaient en quelque sorte une
premiere réplication validant la pertinence de ce modele (Yin, 1984).
De plus, le fait de retrouver, dans le cadre d’entretiens menés par un
autre chercheur suivant d’autres problématiques, les mémes éléments
relatifs a I’engagement et au doute nous permet de vérifier que les
propos que nous avons, de notre coté, recueillis n’étaient pas induits
par nos préoccupations et nos facons d’aborder les entretiens;

— d’autre part, en le restituant aux intéressés. Le fait qu’ils y trouvent
un reflet acceptable, voire éclairant de leur expérience constitue un
indice non négligeable de pertinence (Glaser et Strauss, 1967 ; Morse,
1994 ; Wacheux, 1996).

Cette premiere version de notre modele suffit a alimenter ou a réfuter les
théories générales (Popper, 1968). Il nous permet de « converser » (Huff, 1999)
simplement avec la littérature en entrepreneuriat afin de mieux comprendre
certains aspects de I’expérience entrepreneuriale.

3. Le processus d’engagement entrepreneurial

Compte tenu des données de terrain, nous pouvons reconstituer le dévelop-
pement de ’engagement sous la forme d’un processus comprenant quatre
étapes. Nous évoquons les changements entre ’engagement de départ et
I'implication finalement développée a travers trois exemples. Entre les deux,
nous approfondissons les différents aspects des phases de persévérance et
de doute a travers des extraits de nos 50 entretiens.
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3.1. L’engagement de départ

Des auteurs, de plus en plus nombreux, mettent en avant la diversité des
entrepreneurs (Gartner et al., 1994). Ils prennent notamment en compte
les liens existant entre 1’entreprise et des projets personnels (Naffziger,
Hornsby et Kurato, 1994; Bruyat, 1994; Verstraete, 2002). Les résultats de
cette recherche confirment parfaitement ces liens ; nous I'illustrons a travers
trois exemples correspondant a des engagements entrepreneuriaux, a priori,
tres différents.

Proposition 1. Les entrepreneurs démarrent leur entreprise
sur la base de différents engagements.

TABLEAU 2
L’engagement de départ: trois exemples

1 L’entrepreneur 1 et son associé vivent leurs «heures de
Calculé/entreprise gloire». Ils sont connus de tous. Ils font des «coups pas
Normatif — identification/ croyables». Ils ont ’audace et la «gagne ». Tout leur réussit.
jeu et gain Tout le monde dit: «ces deux-1a, ils vont trop vite », tout le

monde attendait qu’ils se «plantent». Ces médisances ne
faisaient que renforcer leurs motivations a réussir. Partis de
rien, ils ont 1000 employés. Cela dit, le processus modélisé
se retrouve dans la tres grande majorité des cas rencontrés.
Ils vivent ainsi comme ils ont commencé: sur un coup de
téte, par défi.

Affectif/style de vie — risque

2 Lentrepreneur 2 acommencé a travailler trés jeune :a 16 ans,
Affectif et normatif il a quitté I’école pour commencer comme apprenti dans une
Identification/entreprise entreprise du batiment. La, il s’est formé a tous les métiers.

N . " A Et puis, il en a eu assez de se «faire exploiter»: c’est lui qui
ormatif/métier du batiment ’ s . . ; .

. . «bossait et c’est le patron qui ramassait». Alors, il a «pris le
Affectif et normatif pas» avec un ami. Ils faisaient déja du travail au noir. Rapi-
Identification/statut dement, ils se sont rendu compte que ce n’était pas si facile.

En fait, ils se retrouvaient avec moins d’argent qu’avant. Ils
se sont disputés, I’autre est parti, lui s’est demandé ce qu’il
devait faire, mais il ne voulait pas redevenir un «larbin».
Il s’est accroché. Avec le recul, il pense que c’était surtout
une question d’amour-propre. Petit a petit, il a remonté la
pente, les contrats sont venus, il a embauché. Son activité
est devenue plus importante et plus lucrative. Il fait tres
attention a ses colits: il n’a pas fait I’école, mais il sait faire
des additions et des soustractions, il sait compter ce qu’il
dépense et ce qu’il gagne. Il sait aussi négocier ses contrats.
Son entreprise emploie 300 salariés. Il a enfin le sentiment
d’étre devenu un «monsieur », quelqu’un de tres respecté. Il
gagne beaucoup d’argent. Il est la ot il a toujours voulu étre,
il le mérite, il s’est battu.
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136 Patrick VALEAU

3 L’entrepreneur 3 vend des instruments de musique. Il est lui-
Calculé/entreprise méme musicien. Il a réussi a vivre sa passion. Son magasin
Affectif et normatif/ métier est un lieu de rencontre de la scene locale, les gens viennent,
musicien jouent ensemble. Il a tous les modeles de guitares les plus
Normatif/style de vie rares. Il ne vend pas beaucoup, mais il vit avec sa passion.

Ces trois exemples correspondent a des profils relativement typiques,
mais non exhaustifs de la diversité de cette population. Certains, comme
I’entrepreneur 1, viennent par golt du risque, pour saisir des occasions d’af-
faires. D’autres, comme l’entrepreneur 2, se retrouvent dans des logiques
de promotion sociale qui font sens par rapport a leur milieu d’origine. Pour
d’autres encore, comme I’entrepreneur 3, I’entreprise n’est qu’un moyen de
réaliser d’autres objectifs tres personnels. Les engagements des entrepreneurs
al’égard de leur entreprise se révelent ainsi comme des combinaisons subtiles
et uniques d’intéréts, de sentiments et de valeurs, et nos interprétations a
des fins d’analyse et de comparaison restent a certains égards réductrices.
Au-dela de leur diversité, ces engagements ont en commun l’identification
a la performance et la réalisation de soi; nos données rejoignent en cela les
énoncés établis de longue date par la littérature entrepreneuriale (Brockhaus
et Horwitz, 1985). Suivant cette perspective, ’entreprise apparait comme un
objet d’engagement commun a tous.

Comme le souligne Bruyat (1994), ces engagements a créer ’entreprise
sont déja le résultat de changements par rapport a une situation antérieure
n’incluant pas cette éventualité. Comme 1’évoque Moreau (2004), ils ont
déja,au moment de démarrer, reconstruit une identité d’entrepreneur. Nous
approfondissons a présent la phase du tout début,le moment du démarrage,
lorsque I’entrepreneur passe du réve a la réalité.

3.2. L’engagement dans I’action

La théorie décrit I’entrepreneur comme quelqu’un qui jamais ne doute, qui
jamais ne se laisse aller. Il reste tres focalisé tout en s’adaptant; il demeure,
de toute fagon, tres confiant (Afzalur, 1996; Simon, Houghton et Aquino,
2000; Simon et al.,2002). Ces idées font partie intégrante des mythes évoqués
par Shaver (1995, p. 1, traduction libre) : « Cette hypothétique personne a un
incroyable désir d’accomplissement, un besoin de contrdler les événements,
il est immunisé contre le risque.» Les propos d’Isachen (1996, p. 1, traduction
libre) vont dans le méme sens: «Les entrepreneurs s’épanouissent dans les
défis durant les moments d’incertitude [...] Ils sont toujours a la recherche
du prochain défi [...] Ils sont porteurs d’espoir et d’engagement |[...]» Nos
données montrent que, effectivement, face a I’adversité, les entrepreneurs
maintiennent I'intensité et le contenu de leur engagement initial.
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Proposition 2.

Les entrepreneurs maintiennent, dans un premier temps, leur
engagement de départ. Cette persevérance constitue une obligation

matérielle, affecti

ve, morale et sociale.

TABLEAU 3

L’engagement dans ’action et la condition d’entrepreneur

(Extrait

s de différents entretiens rassemblés par theme)

Résumé

Illustration

1. Une activité
risquée

«Etre chef d’entreprise, c’est prendre des risques» —

«De toute fagon, vous étes remis en cause tous les matins» —
«Moi, en cinq ans, j’ai dli arriver deux ou trois matins I’esprit
tranquille dans cette entreprise, donc, tous les matins vous
étes remis en cause sur vos prévisions, sur votre vision des
choses, donc, il faut I’esprit d’initiative.»

2. Des moments
difficiles

«En 30 ans de vie de I’entreprise, il y a toujours des hauts
et des bas.» — «Ily a des moments ol on se dit c’est dur,
comment on va finir le mois.» — «J’ai toujours vécu avec
[la précarité], on n’y pense pas a longueur de journée, mais
bon...»

3. L’obstination

«Tous les deux, on est obstinés, on ferme pas les yeux,

on ferme pas les yeux mais on baisse la téte pour rentrer
dedans.» — «II faut étre un battant.» — «IlI faut avoir le gofit
de I’aventure.»

4. Beaucoup de
travail

«Dongc, on s’est retrouvé comme ¢a, travailler beaucoup

plus que prévu: minimum sans exagérer 11 heures par jour.
Malheureusement, on n’a pas baissé le rythme, on est devenu
plus productif. Encore aujourd’hui minimum 11h par jour,

le samedi, le dimanche.» — «Parce qu’on ne peut pas laisser
I’entreprise comme ¢a, il faut constamment, constamment
donner de I’énergie.»

5. obligation de
réussir

«Baisser les bras, non, on peut pas, il faut faire face a ces
périodes-la.» — «Pendant les deux premiéres années, c’était
tres tendu. On était condamné a réussir ! »

6. Toujours donner
le change

«II faut toujours donner aux gens I'impression que vous étes
le premier, il faut garder la main sinon les gens commencent
a douter.» — «Il faut aller de I’avant, garder la téte haute,
faire voir au gens que vous étes l1a pour gérer I’entreprise.» —
«Ne pas livrer sa perte de confiance en soi ou dans les autres.
Se créer un costume sur lequel on ne percoit pas de trou.»

Les entrepreneurs évoquent I'incertitude comme leur condition ordi-
naire. Ils vivent un quotidien fait d’adversité (extraits 1 et 2). Les témoignages
rejoignent sur ce point les théories: les entrepreneurs sont bien des gens qui
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138 Patrick VALEAU

prennent des risques, puis les assument de facon quasi quotidienne. Face a
cette adversité, ils sont fiers de persister. IIs mettent en avant leur ténacité,
leur volonté de poursuivre envers et contre tous (extraits 3). Cela dit, défier
cette adversité leur donne des sentiments partagés entre un certain plaisir,
un peu d’orgueil et beaucoup de stress. Les entrepreneurs présentent égale-
ment cette persévérance comme une nécessité, une obligation: I'activité de
I’entreprise ne leur laisse guere le choix. IIs sont pris dans ’action (extraits 4
et5);ils «naviguent» souvent «a vue ». Lorsqu’ils pensent a tout ce qu’ils ont
investi, ils ne se sentent pas le droit de s’arréter ne serait-ce que pour souffler.
Cette persévérance prend parfois la forme d’une fuite en avant (extrait 5).
Au-dela, le doute apparait comme un interdit social (extrait 6).

Les entretiens comprennent, tres souvent, des phrases telles que:
«Meé&me si on pense que c’est négatif, il faut regarder le coté positif des
choses!» Les entrepreneurs introduisent ainsi I’éventualité du doute tout
en signifiant qu’ils ne veulent pas ou ne peuvent pas s’y résigner. Ils ne I’ac-
ceptent pas, ils le refoulent, mais celui-ci n’en demeure pas moins la, a I’état
latent. Pris dans I’action, les entrepreneurs n’ont généralement pas le temps
de se poser de questions et de méditer sur le chemin parcouru. Ils restent
sur les objets et les modes de leur engagement de départ: pour paraphra-
ser Watzlavick, Weakland et Fisch (1975), ils vivent plus ou moins ce qu’ils
avaient anticipé, mais «toujours plus que» ce qu’ils avaient anticipé. Cet
engagement de départ constitue un cadre de référence a I'intérieur duquel
ils poursuivent leurs efforts.

Différents auteurs, comme Boyd et Gumpert (1983), Adebowale (1994)
et Afzalur (1996), évoquent les stress des entrepreneurs. Ces stress restent,
a ce stade, essentiellement li€s au surmenage et au sentiment de perte de
contrdle; ils constituent des réactions physiques et psychiques qui, jusqu’a
un certain point, contribuent a leur motivation. Cette phase d’engagement
dans I’action dure plus ou moins longtemps suivant les individus, mais elle
aboutit, pour la plupart d’entre eux, a un stress d’une autre nature: le doute
et la remise en question.

3.3. L'engagement en question

Comme nous I’avons déja mentionné, le mot «doute» ne constitue pas
un mot clé de la littérature sur I’entrepreneuriat. Nous trouvons ce senti-
ment exprimé de facon plus directe dans le texte «rechargez vos batteries
entrepreneuriales» (Stevens, 1991, p. 1, traduction libre): « Vous avez envie
de laisser tomber. Vous étes prét a vous débarrasser de ce poids que vous
appelez votre entreprise [...] Malheureusement, si vous étes comme beaucoup
d’entrepreneurs, ce qui a commencé comme une aventure n’est maintenant a
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peine plus qu’un travail. Avec les années, I’excitation et le défi de conduire sa
propre entreprise ont laissé la place a la routine et a ’ennui.» Nos résultats
montrent effectivement des baisses d’engagement de ’entrepreneur qui, peu
a peu, perd I’envie et le plaisir de se comporter de fagon entrepreneuriale et
qui, ce faisant, hésite entre poursuivre et abandonner.

Proposition 3.

La plupart des entrepreneurs passent par une phase de doute

plus aigué durant laquelle leur engagement se trouve profondément
remis en question.

TABLEAU 4
Les doutes et ’engagement en question
(Extraits de différents entretiens rassemblés par théeme)

Résumé Illustration

1. Des remises  «En fait, quand on est chef d’entreprise, il faut se remettre en
en question question tous les matins, parce que rien n’est jamais acquis,,
pratiques donc en fait, il faut limiter les problemes. » — « Apres, j’ai baissé

[Peffectif], parce que ¢ca me prenait trop de temps. J’étais un
peu tout seul, j’arrivais pas a encadrer. Je ne surveillais pas

assez mes chantiers.» — «Je pense que, de temps en temps, il
faut savoir se remettre en question. J’ai pris un comptable.»

2. Lassitude, «Une seconde fois, ¢’a été moi qui ai pensé a arréter, par

décrochage lassitude des choses. Oui!» — «Je me suis assise et me suis mise
arire.» — « Par moments, tu décroches un peu parce que tu ne
crois plus, tu en as marre, parce que le lendemain est la méme
chose.» — «On sait tres bien que le coup de 4h du matin est
épouvantable pour I’entrepreneur. Si on pouvait m’assurer de
dormir bien tous les matins a 4h, je serais ravie! C’est ¢a le
probléme: a ce moment-la, tu ne vivras pas bien, tu ne vois pas
venir les problemes; ils ne sont pas les bons. Et le lendemain, il
fait jour.»
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140 Patrick VALEAU

3. Accepter les  «Si on veut continuer, il faut savoir accepter qu’a un moment
doutes et le ou un autre, ¢a n’aille plus de fagon a pouvoir redémarrer avec
changement  ce que I'on a d’'une maniére différente.» — « En fait, vous savez,

quand on attrape la grippe il y a toujours une période d’incu-
bation et puis apres, on va mieux. Moi, je vis un peu comme
¢a quand il y a des choses qui vont pas, je serais tenté de dire
que je me fous dans un coin pour réfléchir.» — « Quand tout
va mal, j’ai tendance a décorer pour ne pas déprimer.» — « Un
peu de lassitude parfois, mais se remettre en question, ca me
permet de ne pas vieillir trop, de ne jamais m’asseoir sur mes
acquis qui ne sont en fait jamais acquis, dans toute situation...
il faut savoir prendre du recul.» — «Le véritable talent d’un
homme d’affaires, c’est de savoir changer. L’art du change-
ment, de I’adaptation, est certainement une des clés du succes
de la pérennité. La seule satisfaction, le seul sujet d’exaltation
se trouve dans le changement des mentalités. La premiere
personne qui doit savoir changer ses mentalités est I’entrepre-
neur, le guide.»

4. Des décisions «On s’apercoit un jour qu’il y a des choses qui ne vont plus,
importantes  donc il faut savoir, comme je disais tout a I’heure, il faut savoir

se mettre dans un coin, se réadapter et puis prendre la décision
qui s’impose.» — «J’ai été tres lié a 'entreprise jusqu’aily a
quelque temps. Mais je m’en suis vraiment détaché.» — « Et
puis, j’ai repris les choses en main, j’ai commencé a déléguer
pour me concentrer sur la direction.» — «II faut aussi savoir
partir lorsque le désaccord est profond et qu’on n’a rien de
particulier a se dire; il faut que chacun vive.»

Comme dans la premicre série d’extraits, les entrepreneurs interviewés
aiment a dire qu’ils «se remettent en question ». En fait, les changements ainsi
évoqués restent souvent d’ordre pratique et ne concernent généralement que
Pentreprise. Ils font ainsi référence a des décisions relatives a la stratégie, au
fonctionnement de ’organisation et a leur fagon de travailler. Dans ce sens,
les propos des entrepreneurs rejoignent la littérature : ils innovent réguliere-
ment, dans les grandes mais aussi dans les petites choses ;ils sont capables de
changer leurs habitudes pour emmener I’entreprise 1a ol ils veulent.

Les remises en question de la deuxieme série d’extraits sont,en revanche,
d’un tout autre ordre. Dans ces extraits, les entrepreneurs évoquent de vrais
moments de doute: ceux au cours desquels ils ne savent plus s’ils veulent
encore continuer. Ces doutes sont rarement exprimés d’emblée, en début
d’entretien, les entrepreneurs préférent, au moins dans un premier temps,
parler de leurs succes passés et a venir. Cette réserve s’explique également par
le fait que ces ressentis ne sont pas toujours compleétement analysés :ils restent
souvent a I’état de sentiments flous, de contradictions et de refoulement.
L’entretien accompagne parfois le passage de ’engagement dans ’action
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au questionnement. Avec la confiance et la neutralité que peuvent offrir les
techniques rogériennes, les entrepreneurs peuvent parler de leurs doutes,
voire, dans certains cas, en prendre conscience pour la premiere fois.

Ces périodes de questionnement amenent les entrepreneurs a réflé-
chir de nouveau sur eux-mémes, a retracer le chemin parcouru. Suivant
cette introspection, ils regardent leurs erreurs, prennent conscience de leurs
émotions et de leurs sentiments, se «laissent aller » & «s’écouter » (extrait 3).
Apres un moment de submersion et de «lacher prise», les entrepreneurs
remettent en ordre et en sens les évenements et les émotions de leur passé.
Les périodes de doutes débouchent souvent sur des décisions majeures
(extrait 4),comme, par exemple, une séparation avec un associé ou I’abandon
de certains marchés. Ces décisions découlent presque toujours de I’actualisa-
tion des liens entre le projet personnel et le projet d’entreprise (Bruyat, 1994):
par exemple, I’entrepreneur réalisant qu’il est trop pris dans son activité
peut décider de moins s’engager ou de s’engager autrement. Ces décisions
marquent généralement pour ’entreprise le début d’une ere fondée sur un
nouvel engagement de ’entrepreneur : sur un second souffle mieux ajusté.

3.4. L’engagement réajusté

Une fois le doute admis, les entrepreneurs vivent de profonds «états d’ame »,
ils vont «au fond des choses », puis, effectivement, ils repartent. La littéra-
ture sur ’entrepreneuriat fait tres souvent état de cette capacité a repartir, a
«rebondir » (p. ex., Shaver, 1995; Isachen, 1996 ; Cardon et McGrath, 1999).
Les résultats de cette recherche montrent que cette capacité a poursuivre
envers et contre tous n’est pas seulement une question de persévérance, elle
peut étre aussi le fruit de transformations et de reconstructions en profondeur.
Les entrepreneurs font souvent preuve d’une grande capacité a changer.
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Proposition 4.
Les engagements a poursuivre l'activité entrepreneuriale
sont souvent tres différents de I'engagement initial.

TABLEAU 5

Changement et engagement réajusté

Résumé

Illustration

Doutes

Pertes de motivation

Vente
Petite affaire

Equilibre

Recul

Mais «au bout d’un moment», Louis ne savait
plus quoi faire et puis ¢a prenait tout son temps,
tout son esprit, mais il ne trouvait plus de plaisir.
Il perdait I'intérét, la motivation, il perdait «la
gagne ». Il a longtemps hésité. Sans doute aurait-il
pu continuer longtemps comme ¢a. Sur le secteur,
il y avait un jeu de concentration. La concurrence
était tres vive. I fallait de plus en plus d’activité
pour rester rentable. Il fallait «xmanger » les autres
pour ne pas étre «mangé». Louis n’a finalement
pas souhaité relever ce nouveau défi, il a préféré
vendre ses parts a son associé. Aujourd’hui, il a une
petite affaire d’une quinzaine de personnes qu’il
contrdle parfaitement. Il admet étre un peu «en
sous-régime », mais il n’en est pas moins leader sur
son marché: la location de voitures. C’est un art
que de maintenir 1’équilibre: cet équilibre entre
sa vie privée et son entreprise. De fait, il pense
qu’il utilise encore toutes ses compétences pour
rester efficace en un temps de travail raisonnable.
11 dit avoir la sagesse, avoir beaucoup plus de recul
qu’a 20 ans.

Altercation

Prise de conscience

Ouverture au bien-étre de
ses salariés

Réconciliation

avec ses origines

Et puis, un jour, il y a eu cette altercation, il se
souvient qu'un de ses employés lui a dit: «Vous
dites que vous &tes comme nous parce que vous
avez commencé a la base, mais vous étes comme
les autres patrons, tout ce qui vous intéresse, c’est
l’argent.» Ce jour-la, il dit avoir pris une «claque ».
Il avait «honte». Alors, il a décidé de changer.
Aujourd’hui, tout en gardant la rentabilité raison-
nable, il est «heureux » et «fier» d’investir dans la
sécurité et le bien-étre de ses employés. Il fut ainsi
I'un des premiers de sa ville a passer aux 35 heures
hebdomadaires.
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3. Mariage, paternité Et puis, il s’est marié, il a eu son premier enfant.

Cette vie de boheme, «ca ne pouvait plus
durer ». Le magasin ne rapportait pas assez... en
tout cas, pas assez pour qu’ils puissent en vivre

Besoins tous les trois. Il s’était résolu a vendre, il voulait
retrouver une situation plus «convenable » et
plus stire. En méme temps, il ne pouvait pas
s’imaginer a I’'usine, avoir un patron, « tout
ca». Alors, au dernier moment, il s’est dit qu’il

Derniere chance voulait essayer une derniére fois. Il s’est donné
six mois. A partir de cet instant, il a tout changé
dans sa fagon de faire. Il a maintenu une gamme
variée mais beaucoup plus réduite, il s’aper-
cevait en effet que, quand les gens ont trop de
choix, ils n’arrivent plus a choisir. Et puis, il a
commencé a s’intéresser a tous les instruments,
toujours un choix de produits de qualité sur le
haut de gamme. Il a réduit ses stocks. Le bouche
a oreille opere, les gens venaient de plus en
plus pour acheter. Il a refait son enseigne, il a
pris plus de son temps pour communiquer. Il a
troqué son image de musicien pour celle d’un
professionnel de la musique. Maintenant, il peut

Professionnalisation dire qu’il gagne bien sa vie. Il est devenu plus
entreprenant «sur le tard».

Les périodes de doute constituent des points de passage soit vers un
abandon, soit vers un nouvel engagement mieux adapté aux réalités rencon-
trées. Comme dans I’exemple 1 (tableau 5), certains entrepreneurs limitent
et focalisent davantage leur engagement: suivant un principe d’efficience, ils
recherchent un rendement maximisé sous contrainte d’un temps délibérément
plus limité. Inversement, comme dans ’exemple 3 (tableau 5), certains entre-
preneurs, apres avoir un temps privilégié le plaisir et I'inspiration, trouvent
un nouveau souffle économiquement plus offensif. Au-dela de l'intensité,
ces ajustements touchent le contenu méme de 1’engagement. Comme dans
I’exemple 2 (tableau 5),les entrepreneurs évoluent souvent d’un engagement
relativement simple vers un engagement plus complexe intégrant des objets
plus nombreux et combinant des modes plus subtils. Dans cet exemple, I’en-
trepreneur integre une responsabilité sociale qui, confrontée a ’engagement
dans I’entreprise, peut aboutir a des dilemmes I’obligeant a des arbitrages plus
difficiles (Valéau,2007). Au-dela des contenus, apres les doutes, c’est la nature
méme de I'’engagement qui se trouve modifiée : elle ne découle plus de réves
et d’«a priori»;elle est ancrée dans la réalité, les ressentis et les motivations
actuels; elle est plus «congruente » au sens de Rogers (1961).
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4. Un modele du processus d’engagement
entrepreneurial

Les trois parcours entrepreneuriaux présentés dans les tableaux 2 et 5 ont en
commun le changement d’engagement. Ils donnent a voir des modifications
dans les stratégies de I’entreprise, mais aussi et surtout des évolutions des
individus dans leur fagon d’étre entrepreneurs, dans leur maniere de voir et de
faire I’entreprise. Les données introduites dans les tableaux 3 et 4 permettent
de mieux analyser les périodes de transition, de mieux comprendre comment
elles s’operent. Nous les rassemblons a présent dans le cadre d’'un méme
modele. La figure 1 décrit le processus suivant lequel les individus désirant
devenir entrepreneurs se confrontent a la réalité. Suivant cette perspective,
I’engagement constitue une forme d’interface, a la fois cognitive et conative,
entre eux et cette derniere: il correspond a la fagon dont ils se représentent
leur relation avec elle, leurs attitudes a son égard. Ainsi, cette recherche
montre que si, comme I'indique Moreau (2004), I'identité entrepreneuriale
commence avant le passage a ’acte, son développement passe ensuite par
un processus relativement long et compliqué.

FIGURE 1
Le processus d’engagement entrepreneurial

Engagement de départ

Engagement dans
’action

Doutes et confusion
Engagement
en question

Entrepreneur Réalité

Engagement ajusté

Sens Représentation Perceptions
Attitude

Les quatre rectangles centraux de la figure 1 reprennent les quatre
stades d’évolution de ’engagement tels que nous les avons mis au jour dans
le cadre de I’analyse. Les fleches latérales situent les sources de ’engage-
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ment entre motivations (intéréts, valeurs et sentiments) et perceptions de la
réalité. Le sens de cette confrontation évolue au gré des étapes du processus
entrepreneurial:

— Dans le cadre de la premiere étape, I’engagement de départ reflete
la volonté de ’entrepreneur, qui projette de transformer la réalité
a l'image de sa «vision»;

— Dans le cadre de I’engagement dans I’action, une fois posées les
premieres impressions, avec I’engagement dans 1’action, I’activité
cognitive et conative semble rester en suspens. L’entrepreneur n’a
plus de recul;il ne cherche plus a produire de définition générale de
la situation, il est pris dans «I’ici et maintenant» et tente de «faire
face»;

— Durant la phase de doute, la réalité reprend le dessus et revient
s’imposer a I’entrepreneur. Celui-ci prend conscience de certaines
données de la réalité, ces perceptions remettant en question tout ou
partie de ses motivations et de sa volonté de départ;

— DL’engagement ajusté réintroduit un relatif équilibre entre «réalisme »
et «volonté » ; ’entrepreneur finit par accepter certaines données et,
apres avoir adapté une partie de ses motivations, il continue a vouloir
changer la réalité a travers I’entreprise qu’il «impulse ».

Le processus d’engagement entrepreneurial est a la fois conatif et
cognitif; c’est une découverte de la réalité associée a une transformation
identitaire psychologique et sociale. Nous détaillons a présent les différentes
étapes de ce processus.

Nous confirmons tout d’abord I'idée de Naffziger, Hornsby et Kurato
(1994):1es entrepreneurs entrent en affaires pour des raisons tres différentes,
avec des conceptions tres différentes de leur entreprise. Ces engagements
correspondent a des réinterprétations tres personnelles des «mythes» de
I’entrepreneur évoqués par Shaver (1995): en effet, les entrepreneurs ne sont
pas toujours tres réalistes non seulement par rapport aux objectifs technico-
économiques de leurs entreprises (Pinfold, 2001), mais aussi par rapport au
style de vie auquel ils imaginent pouvoir accéder.

Une fois entrés en affaires, les entrepreneurs suivent un processus
commandé par I’action. A ce stade, I'entrepreneuriat apparait comme une
activité particuliecrement « engageante » au sens « comportemental » du terme.
Plus ils se comportent de fagon entrepreneuriale, plus les entrepreneurs se
sentent obligés de persévérer, voire de surenchérir dans ce sens, de fagon
parfois irraisonnable (Staw, 1976 ; Beauvois et Joule, 1987). Cette implication
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peut, ce faisant, devenir plus aliénante; les entrepreneurs ont parfois le
sentiment d’étre pris dans un engrenage : de ne plus avoir le choix (Etzioni,
1961 ; Penley et Gould, 1988). Cette partie du processus d’engagement entre-
preneurial, sa relative irréversibilité, peut étre rapprochée des théories de
Becker (1960), de Staw (1976) et de Beauvois et Joule (1987). Les pressions
sociales ressenties (extrait 6) rejoignent les théories de Pfeffer et Salancick
(1978). Les entrepreneurs expriment souvent des sentiments partagés entre
plaisir et souffrance: ils trouvent I’expérience exaltante et,en méme temps,
ils vivent un stress qui, de positif, peut devenir négatif. Souvent, les entrepre-
neurs souffrent tout en «s’accrochant» de fagon tres résolue.

Le passage par le doute et la confusion se retrouve chez Piaget (1971),
Watzlavick, Weakland et Fisch (1975) et Freud (1968). Pour Piaget (1971), puis
pour Watzlavick, Weakland et Fisch (1975) :le passage d’une représentation a
une autre plus adaptée passe par une phase de déconstruction (Piaget,1971)
caractérisée par un moment de confusion (Watzlavick, Weakland et Fisch,
1975). Ce processus d’engagement peut étre rapproché du processus de deuil
(Freud, 1968). Pour Comte-Sponville (1995), il y a deuil chaque fois qu'il y
a perte, refus ou frustration. Pour lui, la souffrance liée a ces renoncements
est proportionnelle a ’attachement qui les précédait. Dans le cas des entre-
preneurs, le deuil constitue un renoncement a tout ou partie des attentes et
des réves sur la base desquels ils avaient décidé de s'engager. Dans ce sens, le
maintien de ’engagement initial qui caractérise la phase de projection dans
I’action peut ainsi étre rapprochée d'un «déni».

Une fois ce deuil consommé, les entrepreneurs peuvent enfin réinves-
tir de nouveaux objets: ils peuvent a nouveau s'engager. Ce passage par le
doute rappelle également les «transitions» des modeles de changement:
la «décristallisation » et I’« état transitoire » du modele de Lewin (1952);1a
confusion émotionnelle des modeles de Scott et Jaffe (1992) et Perlman et
Takacs (1990); le choc, la résistance et les explorations du modele de Bareil et
Savoie (2003). Pour nous, le doute des entrepreneurs est tout autant cognitif
et conatif.

Si,comme le mentionnent Gartner et al. (1994), Dyer (1994), Naffziger,
Hornsby et Kurato (1994), ’engagement change, nous ajoutons que le doute
et la confusion constituent un préambule nécessaire a toute transformation.
Pour Naffziger, Hornsby et Kurato (1994), les entrepreneurs poursuivent
leurs activités dans la mesure ou leurs attentes sont satisfaites. Pour eux,
comme pour Gartner et al. (1994) et Dyer (1994), ces attentes changent. Nos
résultats montrent que, dans un premier temps, les entrepreneurs continuent
a se comporter de facon entrepreneuriale indépendamment des réalités
rencontrées; ils perséverent, cherchant a imposer leur vision a la réalité. Ce
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n’est que plus tard, durant la phase de doute, que les entrepreneurs integrent
véritablement certaines réalités de la situation. Ces prises de conscience les
plongent tout d’abord dans la confusion avant qu’ils ne retrouvent enfin un
équilibre, un engagement ajusté entre leurs motivations et leur environne-
ment. Au final, certains engagements demeurent, mais d’autres changent en
fonction non seulement de leur importance (Kisfalvi, 2002), mais également
de leur compatibilité avec les réalités vécues.

Proposition 5.
Au-dela de la persévérance, le doute et la confusion sont nécessaires
pour que 'entrepreneur adapte son engagement aux réalités rencontrées.

Le processus d’engagement dans I’activité entrepreneuriale se distingue des
autres expériences, notamment salariées (Valéau, 1998,2007) pour au moins
deux raisons:

— la nature de l’activité entrepreneuriale: la création et le dévelop-
pement d’'une entreprise exigent un temps de travail plus élevé
que celui habituellement demandé aux salariés. De plus, les risques
assumés de facon quasi quotidienne accaparent les entrepreneurs;
ils n’ont pas le loisir de réfléchir sur eux-mémes;

— le degré de ténacité des entrepreneurs. Ces derniers ont vocation a
faconner la réalité conformément a leur vision;ils ont souvent cette
capacité a maintenir leur engagement et leur ligne d’action face a
I’adversité. Nous confirmons des capacités d’adaptation et d’innova-
tion supérieures a la moyenne, mais nous nuangons : ces adaptations
restent, au moins dans un premier temps (projection), dans le cadre
de la méme «vision » fondée sur I'implication de départ’.

Une fois engagé, tout pousse ’entrepreneur a persévérer dans la
«ligne d’action » initiée (Becker, 1960; Staw, 1976 ; Beauvois et Joule, 1987).
L’internalité plus élevée que d’ordinaire (Brockhaus et Horwitz, 1985) et
les pressions sociales (Pfeffer et Salancick, 1978 ; Weick, 1979 ; Gartner, Bird
et Starr, 1992) renforcent 'irréversibilité de cet engagement (Bruyat, 1994).
Méme si dans certains cas le doute intervient apres une année d’exercice, il
aura souvent tendance a €tre repoussé et reporté. Le processus d’engage-
ment dans I’activité entrepreneuriale sera ainsi souvent plus intense et plus
contrarié que d’ordinaire.

7. Toujours plus des mémes cadres de référence (Watzlavick, Weakland et Fisch,
1975).

Revue internationale PM.E., vol. 20, n° 1, 2007

; © 2007 — Presses de I'Université du Québec
Edifice Le Delta |, 2875, boul. Laurier, bureau 450, Québec, Québec G1V 2M2 « Tél.: (418) 657-4399 — www.pug.ca

Tiré de: Revue internationale PM.E., vol. 20, n° 1, sous la direction de Louis Raymond « PME2001N
Tous droits de reproduction, de traduction et d’adaptation réservés




148 Patrick VALEAU

Conclusion

Le passage par le doute peut se produire a des périodes différentes, mais il
apparait dans la plupart des biographies constituées dans le cadre de nos
entretiens. Cette étape du processus entrepreneurial n’est que tres rarement
évoquée dans la littérature, pourtant, elle peut avoir un impact des plus
importants sur les orientations, voire la survie de I’entreprise. La période de
doute proprement dite survient lors de rendements plus incertains, qui, s’ils
se prolongeaient indiment, pourraient menacer la santé de I’entreprise. Le
second souffle peut ensuite donner lieu a des réorientations importantes:
des réorientations non plus dictées par I’environnement et les évolutions du
marché, mais a nouveau impulsées par I’entrepreneur.

Cette recherche ne constitue qu’une premiere exploration du processus
d’engagement dans I’activité entrepreneuriale. Par la suite, il conviendrait
de valider quantitativement les propositions introduites, d’examiner plus
en profondeur les causes et les conséquences des différentes étapes et de
mesurer les variations possibles autour de ce modele général. Sur le plan
qualitatif, nous pensons qu’il serait intéressant d’explorer les possibilités
de voir ce processus se répéter a plusieurs reprises tout au long de la vie de
I’entrepreneur, car certains entretiens montrent que des changements de
situation ou des évolutions personnelles peuvent donner lieu a de nouvelles
remises en question. Sur le plan théorique, ces futures recherches pourraient
emprunter davantage aux cadres conceptuels de la gestion des ressources
humaines, en particulier a ceux relatifs au développement vocationnel et a la
gestion de carriere. En effet, méme si I’entrepreneuriat est une aventure hors
du commun, il n’en reste pas moins une expérience tres humaine faite de joies
et de peines, de hauts et de bas. Comme pour les autres métiers, le travail des
entrepreneurs reste soumis aux contingences de leur engagement.

Sur le plan pratique, I’exploration de ce processus implique de nom-
breuses considérations en matiere d’accompagnement des entrepreneurs.
Suivant cet article, on nait plus ou moins entreprenant, mais il est par ailleurs
possible de le devenir davantage, ce a quoi ’accompagnateur peut contri-
buer (Verstraete, 1997; Académie de I’entrepreneuriat, 2005). Suivant cette
perspective, sa mission est, bien évidemment, d’accompagner I’entrepreneur
dans I’élaboration et la mise en ceuvre de son plan d’affaires. Elle consiste,
selon nous, tout autant a I’aider a évoluer dans le cadre d’une expérience
radicalement nouvelle, intéressante, stimulante mais néanmoins difficile. Il
s’agirait ainsi, concretement, de préparer les entrepreneurs a cette épreuve en
les prévenant qu’ils passeront par des moments de découragement, que ces
derniers sont normaux, que la plupart des autres entrepreneurs passent par
13, puis redémarrent. Ensuite, suivant des méthodes de I’ordre du «counsel-
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ling » (Rogers, 1961 ; Priel,2004), ’accompagnateur peut aider I’entrepreneur
a reconstruire son engagement et son projet. Ce soutien psychologique aux
entrepreneurs contribuerait, sans doute, a la réussite de leurs entreprises.
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