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Culture d’entreprise, profil du dirigeant et orient ation
entrepreneuriale des PME : Un modele théorique

Naima CHERCHEM Alain FAYOLLE
Doctorante, EM Lyon Business School Professeur, EM Lyon Business School
Résume

Le concept d’orientation entrepreneuriale (OE) ¥ses origines dans le croisement
de deux domaines de recherche : I'entrepreneurikt stratégie. Selon Miller (1983), I'OE
est décrite comme une posture stratégique cars@tdpiar un fort engagement dans la prise de
risque, linnovation et la pro activité. Plusieurstudes ont utilisé les variables
organisationnelles pour expliquer 'OE et sa ielatavec la croissance et la performance de
l'entreprise (e.g. Wiklund, 1999), de ce fait, laisp en compte des composantes
organisationnelles, comme par exemple, la cultl&estructure, les ressources, la taille et
I'age de I'entreprise enrichissent la compréhensionprocessus entrepreneurial. Cependant,
peu d’études ont examiné la relation entre ledstrpsychologiques de lindividu et la
dynamique entrepreneuriale de I'entreprise (NaéfizigHornsby & Kuratko, 1994). Dans ce
cheminement de pensée, notre travail a pour dejgrroposer une modélisation originale de
la relation entre I'OE, la culture d’entreprisele traits psychologiques du dirigeant. A partir
d’'une analyse de la littérature, nous présentonsadele conceptuel multidimensionnel et
nous discutons I'ensemble des hypothéses que momsilbns. Ces hypotheses mettent en
relation, I'OE, les différents types de culture ridteprise et les traits psychologiques du
dirigeant. Par ailleurs, elles mettent en évidenoe éventuelle relation entre 'OE et la

performance des PME.

Mots clés Intrapreneuriat- Stratégie- PME.
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Introduction

L’entrepreneuriat a souvent été associé au phémnmrdencréation et de démarrage
d’entreprise. Il s’agit ici de s’intéresser aux g@esus de création et aux caractéristiques
socio- professionnelles de I'entrepreneur. L'enteepuriat peut étre aussi présent tout au
long de la vie de I'entreprise, et pas seulemenarttues premiéres phases de son cycle de
vie : «The firm exists because of entrepreneursliifanglois, 2007: 1108). Cette approche de
'entrepreneuriat qui décrit ce dernier comme kgs® de I'existence de I'entreprise est
moins réductrice que celle de l'acte de créatimmme le notent Covin & Slevin: «Le
domaine de I'entrepreneuriat ne se limite plus dansens conceptuel de création d’entreprise
indépendante» (1991 : 7)

L’entreprise classique qui a émergé durant la deuagirévolution industrielle (1880 a
1950), était caractérisée par une structure loatdee orientation bureaucratique. Ce type
d’entreprise a montré plusieurs faiblesses, comareegemple, le manque de flexibilite, le
faible niveau d’efficience et de compétitivité. hteeprise moderne, quant a elle, a une vision
plus entrepreneuriale et innovatrice. Le passagd’aigreprise classique a l'entreprise
moderne s’est effectué dans la période (1880 a)léR@ été rythmé par la dynamique
entrepreneuriale des firmes (Casson et Godley,)2007

Coase (1937), Knight (1921) et Schumpeter (1984} s chantres d’'un nouveau
type d’entreprise (i.e. I'entreprise contemporaitentreprise entrepreneuriale, créatrice de
nouvelles activités). L’entreprise entrepreneuriale émergé aux Etats-Unis et plus
particulierement dans le secteur de lindustrierdey avant de se propager dans d’autres
secteurs comme celui de 'automobile, de I'indesthiimique et de I'électronique.

A I'heure actuelle, aucune entreprise ne peut gudrap I'influence des pressions de
son environnement. L'exigence de compétitiviténézessité de changements, les crises, les
déréglementations et le colt de I'énergie n'en sprEt quelgues exemples. Pour faire face,
'entreprise doit repenser et reconsidérer ses oomments et ses pratiques pour se
renouveler, se développer et améliorer son efft@enafin de maintenir ou d’améliorer sa
position dans le marcheé.

Certaines de ces pratiques forment ce que I'oelippOrientation Entrepreneuriale
(OE). Ce concept est a l'origine de I'étude de tfeprise entrepreneuriale, ou d’une fagon
générale, de I'entrepreneuriat organisationrarforate entrepreneurship Il permet a
I'entreprise de penser le passage d’'une logiqueageiale a un style plus entrepreneurial
ouvert a I'innovation, a la prise de risque et ra-activité. Les recherches conceptuelles et
empiriques relatives a ce concept connaissent lEshent un trés fort engouement. Elles
contribuent a la littérature notamment en examihantelation entre 'OE et les différentes
composantes internes (culture, structure, straégmdes de management,...) et externes
(environnement, culture nationale ou régionale,de.)entreprise.

Dans un autre registre d’analyse, plusieurs chershent signalé des insuffisances en
ce qui concerne des études reliant des traits ithails (ceux des dirigeants ou d’autres
catégories de personnel) aux caractéristiquesxetémultatsde I'entreprise (Begley et Boyd,
1987; Cunningham et Lischeron, 1991 ; Stewartl.e1$08). La prise en compte des deux
niveaux d’analyse est importante car l'individu estuvent considéré comme une force
motrice de I'entrepreneuriat, comme le soulignendoh: « ...I'entrepreneuriat n’existe pas

! Traduction libre. Il en sera de méme pour les définitions et les citations traduites qui suivent.
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sans l'entrepreneur et son étude requiert la miseompte du niveau individuel (e.g. en
utilisant I'approche par les traits) car les enteggeurs sont la force motrice du processus
entrepreneurial » (1990: 48)

Malgré les critiques qui entourent I'approche pes traits. Plusieurs chercheurs ont
montré les apports de cette perspective dans laidende I'entrepreneuriat. Bem & Funder
(1978) ont montré que les traits psychologiques l@mtrepreneur influencent le
comportement entrepreneurial de I'entreprise. Reurains chercheurs, ces traits constituent
des facteurs explicatifs de 'OE (Martin, 1984 ;n8berg, 1986 ; Greenberger et Sexton,
1988 ; Naffzinger et al. 1994). Partant de ces lt@s, nous pouvons supposer que les
prédispositions psychologiques du dirigeant peuétrg un facteur influencant I'OE. Dans
ce travail, nous avons choisi d’examiner troist$rgisychologiques tres présents dans la
littérature en entrepreneuriat, & savoir : « need dchievement® «internal locus of
control » et « entrepreneurial self— efficacy ».

Dans l'approche par la culture, certains travauikéindié la relation entre la culture
nationale et/ou régionale et I'entrepreneuriat.(elgyton et al., 2002 ; Fayolle et al., 2010).
Trés peu de recherches ont examiné empiriguementrelation entre la culture
organisationnelle et I'entrepreneuriat (e.g. Abrah&997 ; Zahra et al. 2004). Par ailleurs, les
affirmations sur I'effet de la culture d’entreprisar 'OE se limitent souvent a des propos
théoriques (e.g. Covin et Slevin, 1991 ; LumpkinDetss, 1996, Fayolle et al., 2010). A
travers notre revue de littérature, aucune étudgireque sur cette relation dans le contexte
des PME n’a été recensée.

En définitive, I'objectif de notre travail d’essenconceptuelle est de proposer une
modélisation multidimensionnelle (prise en comptes dniveaux organisationnels et
individuels) de 'OE. Notre contribution est impamte pour trois raisons. Premiérement, elle
a des implications théoriques dans le domaineeaér&preneuriat organisationnel et en ce qui
concerne I'approche par les traits. Deuxiememdletcentribue a I'opérationnalisation d’'une
partie du modeéle de Covin et Slevin (1991). Enfiotre troisieme apport est de permettre une
meilleure compréhension de I'impact de la cultutentteprise sur 'OE des PME, qui
constitue notre terrain d’étude.

La suite de cet article apparait comme suit. Empelieu, nous revenons sur le construit
d’OE pour montrer qu’il est au croisement des chadgl’entrepreneuriat et du management
stratégique, mais aussi pour souligner des faibfesaportantes dans les recherches passées
qui portent sur les études réalisées dans le centkxla PME et sur la non intégration de
certaines variables indépendantes, dont la cuttimetreprise. Dans la seconde partie, nous
proposons notre modeéle théorique et nous analywsniens entre 'OE et les variables
suivantes : culture d’entreprise, profil du dirigeat performance.

1. L’orientation entrepreneuriale : le construit et ses limites

Lumpkin et Dess (1996), sont a l'origine du «labébk>définissent 'OE en termes de
processus, de pratiques et d’activités, qui peaneth I'entreprise de réaliser de nouvelles
entrées, i.e. la création de nouveaux produitsissyla conquéte de nouveaux marchés, la
creéation d’'une nouvelle entreprise (start- up, €fn..). Dans cette section, nous allons tout

2 . .y N epre 4, . . .
Pour des raisons liées a la difficulté de traduire correctement ces concepts, nous avons choisi de conserver les
expressions anglaises.
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d’abord positionner le construit d’OE au croisemdat!’entrepreneuriat et de la stratégie
avant d’en présenter les dimensions principaless, Pous aborderons 'OE dans le contexte
de la PME afin de montrer que le sujet est lointrd’@&puisé. Enfin, nous développerons
d’autres limites générées par l'insuffisante pasecompte de la culture d’entreprise dans les

modéles mobilisant I'OE et les études empiriques.

1.1. L'OE, un construit au croisement de deux domaing

Certains auteurs ont mis en valeur la dimensioatégique dans la définition du
comportement entrepreneurial. Mintzberg (1979)ntagré les dimensions stratégiques et
entrepreneuriales en termes dentkepreneurial strategy makingMiller (1983), a défini
'OE comme une posture stratégique caractériséeupdort engagement dans la prise de
risque, I'innovation et la pro activité. Covin eke@n (1989), ont défini le comportement
entrepreneuriale comme une posture de stratégiepeabeuriale ntrepreneurial strategic
posturg.

Kuratko et Audretsch (2009argumentent que le niveau de I'action entrepreatauri
d’'une entreprise en terme d’innovation de priseridgue et de pro activité est lié a son
management stratégique. Cette association entrgobaentrepreneuriale (définie dans notre
étude par I'OE) et la stratégie contribue au reetiament de I'entreprise, a la creation des
avantages compétitives et a la maximisation deegish (Hitt et al., 2002).

En conséquence de ce qui précede, le positionnatedi®E que nous avons retenu et
présenté dans la figure 1 qui, consiste a intdgeedimensions de I'action entrepreneuriale et
du management stratégique et non pas a les opplbseous semble que I'éclairage
stratégique permet d’enrichir 'analyse de I'OE.

FIGURE 1. POSITIONNEMENT DE L 'ORIENTATION ENTREPRENEURIALE (adaptée de Meyer,
Neck et Meeks, p.34, 2002)

OE

ENTREPRENEURIAT STRATEGIE

Selon Cooper et al. (2000), la stratégie s'int@&reasix facteurs influencant la
performance (e.g. stratégie, environnement, strecturessources,....). Quant a
I'entrepreneuriat, il se focalise sur les processtules activités qui ménent a la création de
nouvelle valeur et donc de nouvelle richesse. Adwic, la stratégie et I'entrepreneuriat
tendent vers la création de richesse (Ireland.e2@01). Nous abordons, dans ce qui suit, les
dimensions principales de I'OE.

1.1.1.L'innovation
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Schumpeter (1934), fut un des premiers a mett@gvant la notion d’'innovation et a la
définir comme étant la création de nouvelles comibons de ressources. Zahra (1993), note
que la caractéristique discriminante de I'entrepgstrepreneuriale est 'engagement dans la
création et l'introduction de nouveaux produits/gggs dans le marché. L’innovation est une
caractéristique majeure pour définir I'entreprefeurElle peut prendre différentes formes,
par exemple, I'introduction de nouveaux produits/®es dans le marché ou la modification
des caractéristiques des produits/services. L'iation fait référence également a 'activité de
recherche et développement, et a I'introductionrdmsvelles techniques de production et de
management.

1.1.2.La prise de risque

La définition de I'entrepreneuriat est fortemens@sée a la prise de risque. Dans les
années 1800, John Stuart Mill, décrivait la prise rlsque comme une caractéristique
prépondérante de l'entrepreneur. Cette caractfuistia toujours été importante comme
l'indique, par exemple, McClelland: «La plupart tegoriciens stipulent que I'entrepreneuriat
implique la prise des risques» (1961: 210). Magtitude envers le risque, seule, ne permet
pas de mettre en évidence la capacité entrepratede I'organisation. La prise de risque est
définie comme une tendance de prendre des actisgeees, comme par exemple, la
conquéte de nouveaux marchés et le déploiementedesrces pour des résultats uncertains
(Lumpkin et Dess, 2001).

1.1.3. La pro-activité

Cette dimension a moins attiré I'attention des cheurs que les deux dimensions
précédentes. Deux caractéristiques principales éét attribuées a la pro-activité : le
comportement dynamique et la poursuite des oppitésid’affaires (Knight, 1997 ; Lumpkin
et Dess, 2001 ; Stevenson et Jarillo, 1990). L&mise doit agir pro activement pour
développer sa position compétitive par rapport & s@ncurrents (Porter, 1980) et pour
réaliser des gains économiques (Lieberman et Momegy, 1988). Selon Lumpkin et Dess
(2001), la pro activité est la capacité de I'entisepa chercher des opportunité pour introduire
des produits/services avant les concurrents efcipeti la demande afin de créer un
changement de I'environnement.

1.2. Orientation entrepreneuriale et PME

Tres souvent, les recherches dans le domaine deefgeneuriat organisationnel se
focalisent sur les entreprises de grande taillesafu’a I'évidence les entreprises de petite
taille peuvent étre tout aussi entrepreneurialegee au-dela de la phase de création et de
démarrage, en étant sans cesse a la recherchaideles opportunités (Messeghem, 2001).
L'intérét d’étudier 'OE dans le contexte des PMEté& souligné par Zahra et Pearce (1994) et
Zahra et al.(2000). Cependant, 'OE ne se présente pas der@emé@aniére pour I'entreprise
de grande taille et pour celle de petite tailles déterminants et attributs de I'OE dans une
grande structure, ne rejoignent pas forcément geunagissent dans une petite structure. La
PME présente plusieurs avantages, sa capacitépemisariale et son niveau d’adaptation
sont liés a la simplicité et a la flexibilité de Staucture organisationnelle, & son faible niveau
de planification et au réle central de son dirigganpriétaire (Miller, 1983).

Torrés (1999), suggére que : « La PME est aujbuidie modéle d’entreprise de
référence et I'entrepreneuriat devient la philoseptiominante des affaires. Les grandes
entreprises débureaucratisent leurs structurasnineering, externalisent de nombreuses
activités putsourcing, aplatissent leur ligne hiérarchiqutognsizing, insufflent au sein de
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leur propre organisation davantage d'esprit d'emise (ntrapreneurship, favorisent la
création de petites entreprises par leurs anciadses €ssaimage(...) L'aspect salutaire de
la PME présentée souvent comme un modele d'adaptai la crise s'apparente au
phénomene demall is beautifub (p. 36-37). Le mythe dusmall is beautifub> est de plus
en plus présent dans les grandes entreprises mfentede se transformer en petites unités
pour assurer la flexibilité et la pro activité famex changements accrus de I'environnement.

L’entrepreneuriat organisationnel et la PME sontixdeéalités conciliables (Carrier,
1991). Toutefois, il faut souligner la démarcaterire les deux champs, comme le montrent
Carland et al., (1984): «Bien qu'il y ait un chestaement considérable entre les petites
entreprises et l'entrepreneuriat, les conceptsomé gas les mémes. Toutes les nouvelles
entreprises ne sont pas de nature entrepreneutidds. peuvent devenir entrepreneuriales a
n'importe quel niveau de taille »

Bien évidemment, la recherche sur 'OE dans le eodet des PME a ses propres
caractéristiques, et elle ne peut pas toujours teddps mémes approches théoriques que
celles développées pour les grandes entreprisesdlCd 994). De ce fait, il est nécessaire
d’élaborer des modéles théoriques qui soient adapté particularités de la PME afin
d’éviter d’appliquer des théories qui sont concaresiépart pour les plus grandes entreprises,
et par conséquent, pour eviter aussi les résudiaises ou décevants

1.3. Quelques limites et insuffisances de 'OE

Dans la littérature sur I'entrepreneuriat, troppmeches fondamentales peuvent étre
dégagées: 1) celle de Schumpeter (1934) qui, gartéinnovation via la recombinaison des
ressources, 2) I'approche de Kirzner (1973) quitgosur I'anticipation dans la découverte de
nouvelles opportunités afin de maximiser les ga&in8) I'approche de Knight (1921), qui a
trait a I'évaluation des opportunités et la prige risque reliee. Dans notre étude, on
s’intéresse a ces trois approches car I'OE estomecapt qui trouve ses fondements dans la
complémentarité de celles-ci. L'innovation, la @ivité et la prise de risque sont des
dimensions importantes de I'entreprise entreprealkeuet de 'OE, comme le note Miller
(1983) : &An entrepreneurial firm is one that engages in pid— market innovation,
undertakes somewhat risky ventures, and is firstame un with “proactive”innovations,
beating competitors to the punch. A non entrepraakfirm is one that innovates very little,
is highly risk averse, and imitates the moves ofpetitors instead of leading the way. We
can tentatively view entrepreneurship as a composieighting of these three variables»
(p.771)

L’entrepreneuriat organisationnel est défini certles différentes manieres, et les
chercheurs lui ont associé plusieurs labels, pamgie :entrepreneurial modéMintzberg,
1973), entrepreneurship (Miller, 1983), strategic behavior (Burgelman, 1983),
entrepreneurial behavio(Miller et Friesen, 1982 ; Covin et Slevin, 198§irategic posture
(Covin et Slevin, 1989), entrepreneurial orientation (Lumpkin et Dess, 1996),
entrepreneurial strategy makin@Dess, Lumpkin et Covin, 1997) ebllective mindset
(Rauch, Wiklund, Friesen et Lumpkin, 2004). Daoga& étude, nous avons privilégié le label
de I'orientation entrepreneuriale.

L’étude de I'OE a suscité l'intérét de nombreux rcheurs et a pris en compte
plusieurs niveaux. Le premier type d'études examli@E a un niveau individuel. I
s’intéresse aux caractéristiques personnelleshpsytynamiques et socio- culturelles et aux
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objectifs de l'individu (propriétaire, entreprengutirigeant, leader,...) (e.g. Bird, 1989 ;
Glueck et Mescon, 1980). Le deuxieme type d’étueesmine le niveau fonctionnel. I
s'intéresse a la relation entre I'OE et certair@xfions de I'entreprise, comme par exemple
le marketing, le management,...(e.g. Miles et Arndf891). Le troisieme type d’études
examine I'OE au niveau de I'entreprissofporate level entrepreneurshige.g. Burgelman,
1983, 1991; Covin et Slevin, 1991; Guth et Ginsp&890; Lumpkin et Dess 1996; Miller,
1983; Stevenson et Jarillo, 1991; Zahra, 1991, 1993'intéresse davantage aux activités,
aux pratiques et aux comportements entrepreneuaamsein de I'entreprise.

Dans notre travail, nous nous intéressons a I'éweld’OE entendue comme un
phénomene organisationnel. Mais aussi nous la camps comme un phénomene résultant
du comportement individuel. Nous considérons queldeeloppement des recherches en
entrepreneuriat organisationnel requiert I'implicatdes traits personnels et psychologiques
de l'individu, étant donné, qu'’il est un acteurezggel dans le processus entrepreneurial. Ceci
a dailleurs été souligné récemment par Irelandakt (2009). Dans le domaine de
I'entrepreneuriat, il existe assez peu d'étudessjniéressent aux facteurs culturels et ceci
peut étre expliqué par le peu d’intérét qu’accotdes théories organisationnelles au concept
de culture. Cornwall et Perlman (1990), décriventullture comme un des facteurs clés de
'entreprise entrepreneuriale. Selon les mémesuajtées cultures positives sont celles qui
s’alignent avec la vision, les missions et lestégi@s de I'entreprise, et supportent la prise
des risques, la recherche des opportunités et obiaion dans les entreprises
entrepreneuriales. Quant a la culture dentreprédke, est considérée comme un facteur
important dans l'implantation de l'esprit d’entrepdre (Kuratko et al., 1993), et pourrait
méme développer le comportement intrapreneuriabdgsoyeés.

2. Modele théorique et élaboration des hypotheses

Partant des constats que nous venons de déveldapgmotre premiére section, nous
proposons un modele théorique (Figure 2), basé pattie sur celui de Covin et Slevin
(1991), qui lie profil du dirigeant, culture d'eeprise et performance a l'orientation
entrepreneuriale des PME. Nous allons, dans casujyidévelopper les différentes relations
proposées dans le modele et formuler les hypottssestendant ces relations.

FIGURE 2. M ODEL CONCEPTUEL DE RECHERCHE

Profil du dirigeant

-Need for achievement
-Internal locus of control
-Entrepreneurial self- efficacy

H2
Culture d’entreprise Orientation Entrepreneuriale Performance
-Culture hiérarchique H1 | _Innovation H3 “Financiere
-Culture de groupe > . .
, -Prise de risque

-Culture de développement R

. -Pro activite
-Culture adhocratique
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2.1. Culture d’entreprise et orientation entrepreneairial

La culture est souvent définie par les anthropatsgules sociologues et les
psychologues comme un systéme de comportementdesneint transmis qui, sert a relier les
communautés humaines. Elle a en général deux legmemier est anthropologique. Il a trait
aux ceuvres, aux modes de vie et aux savoir- fagreeuxiéme sens est plutbt sociologique et
se refere a I'idée de société et de civilisatioas késultats des travaux menés dans ces deux
domaines (anthropologie et sociologie) ont été damgnt appliqués dans le domaine du
management des organisations. Le concept de cudtargreprise s’est développé avec la
multinationalisation de l'activité des entreprisetsaussi avec I'émergence des entreprises
japonaises remettant profondément en cause lesl@sooiécidentaux. La vulgarisation de ce
concept tient aux succes des travaux de plusiedesiigs, comme par exemple, Ouchi (1981,
Theory Z: How American business can meet the Jegmichallenge Peter et Waterman
(1982, In Search of ExcellenyeSchein (19850rganizational Culture and Leadershjp
Hofstede (19867 he Usefulness of the Organizational Culture Cotjcegh €également a ceux
de Cameron et Quinn sur la mesure de la culturatr@prise (1999 Diagnosing and
Changing Organizational Cultuje

La définition la plus répandue de la culture d’eptise est celle de Schein (1985) :
« la culture d’entreprise est un modele d’hypottaséase, qu’un groupe donné a découvert,
inventé et développé en apprenant a faire face @oklémes d’adaptation externe et
d’intégration interne, et qui ont été suffisammeéptouvées pour étre considérées comme
valides et donc étre enseignées aux nouveaux mengorame étant la maniére juste de
percevoir, de penser en relation a ces problem€stte définition présente la culture comme
un outil qui permet de faciliter I'adaptation aukangements externes et a l'intégration
interne. Le tableau 1, présenté ci-dessous réssrieis grandes perspectives d'études de la
culture d’entreprise.

TABLEAU 1.LES DIFFERENTES PERSPECTIVES DE LA CULTURE

Perspective Auteur Définition
Anthropologie Taylor La culture, considérée dans son sens ethnograplaque
(1871) plus large, est ce tout complexe qui englobe| les

connaissances, les croyances, l'art, la moralej,léa
tradition et toute autre aptitude et habitude a@gipar
I'hnomme en tant que membre d'une société

Sociologie Morin La culture est un ensemble de représentationg, de
(2001) valeurs et de normes, de savoir et de savoir faire,
transmis de génération a génération.
Application au Thévenet En tant que patrimoine partagé de valeurs et aws
management des | (2006) la culture permet aux membres de l'organisation de
organisations s'identifier, elle favorise la stabilité du systenmedle

véhicule de nombreux points de repere qui peuvent
guider et modeler les comportements et les grandes
décisions de gestion

10
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Dans le domaine du management, la culture d’ense@st souvent examinée en lien
avec la performance de I'entreprise et avec l'affite de sa gestion. Selon Kanter (1982), la
capacité d’'innovation de I'entreprise est affeqiéeles normes culturelles, les pratiques et la
structure. La culture d’entreprise peut égalemdfecter le niveau de la prise de risque
(Burgelman et Sayles, 1986), et la pro activitéligvliet Friesen, 1984). Cornwall et Periman
(1990), ont démontré l'effet de la culture (qupparte la vision, la mission et les stratégies
de I'entreprise) sur les activités entreprenewsiaddles que la prise de risque, I'exploration
des opportunités et linnovation. Kuratko et all993), avancent que la culture
organisationnelle est un élément central dans Beren place d’'un esprit entrepreneurial.
Pour Birkinshaw (2003), la culture organisation@edit le style de gestion comme des
composants fondamentaux dans I'entrepreneuriatn@gi@gonnel. Quant aux Zahra et al.
(2004), ils montrent que la culture organisatiolmnelfecte le niveau d’entrepreneuriat des
entreprises familiales plus que dans les entreprisa familiales.

Dans les années 1980, plusieurs auteurs dans leaimndu comportement
organisationnel ont témoigné de l'intérét a I'étutke la culture d’entreprise (e.g. Barney,
1986 ; Hofstede, 1986 ; Hofsedeagt 1990 ; Jelinek, Smircich et Hirsch, 1983; Oud®g0;
Rohrbaugh, 1981 ; Quinn et Rohrbraugh, 1981, 198&hein, 1985; Trice et Beyer, 1984;
Wilkins et Ouchi, 1983). lls ont accordé beaucdlmportance a ce concept, en le décrivant
comme un facteur clé et souvent déterminant porgdeltat de I'entreprise.

Dans les années 1990¢étude de la culture s’est orientée vers des apm@®
guantitatives, a partir d’une réfutation de l'apgre symbolique de I'étude de la culture
d’entreprise (i.e. la culture ne peut étre qu’ob8eret interprétée et non pas mesurée).

Il existe deux courants de pensée dans le doman& ctulture d’entreprise : le
courant symbolique et le courant fonctionnaliste.dremier, consiste a définir I'entreprise
comme «ne» culture, ou un construit social. Alors que les®l, considere que I'entreprise
«a» une culture qui se manifeste par les valeassattefacts et les croyances. Ainsi donc, la
culture peut étre percue soit comme une représamtgénérale de I'entreprise (image), soit
comme un élément interne de I'entreprise (variatples 'on peut examiner dans des relations
d’interaction avec d’autres éléments internes daraes de I'entreprise. Dans notre étude, on
privilégie I'approche fonctionnaliste, car elle soypermet d’analyser, de comparer, de
mesurer et d’évaluer la culture d’entreprise etl'daidier comme une variable qui peut
influencer d’autres variables, et qui peut auss @fluencée a son tour.

Rohrbaugh (1981) et Quinn et Rohrbaugh (1983) Enparmi les premiers a proposer
un modele destiné & apprécier les valeurs deréprise, appeléCompetitive Value
Framework Harrington et Guimaraes (2005), le décrivent mwm@mrun outil qui permet aux
managers de comprendre les valeurs sous-jacentascditure d’entreprise et de prendre des
actions adaptées aux résultats désirés. Ce modétie repris et développé par Cameron et
Quinn (1999, 2006), qui en fait a la fois, un med&léorique et un instrument de mesure de
la culture de I'entrepriseQrganizational Culture Assessment Instrume@pntrairement aux
autres modeles qui ont une approche unidimensiErielmodéle de Cameron et Quinn est
multidimensionnel. Il évalue :1) les caractérisisgudominantes de I'entreprise, 2) le
leadership, 3) le management des employés, 4)dkesing qui cimentent I'entreprise, 5) la
stratégie déployée et 6) les critéres de succes.
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Dans notre étude, on s’appuie sur ce modeéle, castille plus intégré, le mieux
documenté et le mieux confirmé scientifiquementvffa et Brunet, 2000). Dans la partie
suivante, nous présentons les quatre types dereuji forment ce modele, a savoir: 1)
culture hiérarchique, 2) culture de groupe, 3)urelide marché et 4) culture adhocratique.

2.1.1.La culture hiérarchique

La culture hiérarchique est caractérisée par lacstration et la formalisation du
travail. Cette culture se focalise sur la stabilitéerne, les régles et les valeurs qui sont
associées a la posture stratégique conservatremar{dito et Krakower, 1991). Elle donne
beaucoup d’'importance a la formalisation des proaside production, au controle et a la
maitrise des situations. La culture hiérarchiquapglie sur une structure mécaniste qui,
généralement, n'est pas favorable aux activitéepréneuriales.

Hypothése laUne forte culture hiérarchique affecte négativati®©E

2.1.2.La culture de marché

La culture de marché (ou de développement) esntde vers la réalisation des
résultats results-orientejla travers la maximisation de la production. Sisws essentielles
sont la productivité, la compétitivité, la rentdté) la prise de décision rationnelle et la
réussite. La culture de marché se réfere aux \aldar'entreprise qui as des fonctions
comme celle des fonctions du marché i.e. des fonstbasées sur les transactions avec les
fournisseurs, les consomateurs, les partenairdesetollaborateurs (Cameron & Quinn,
2006).

Hypothése 1bUne forte culture de marché affecte positiveni€i

2.1.3.La culture de groupe

La culture de groupe est caractérisée par 'ambiaoaviviale dans le lieu du travail,
et le partage entre les individus. Ses valeursésties sont la flexibilité, la confiance dans le
potentiel humain, 'engagement et le développendestressources humaines. L’objectif de
l'entreprise est de développer l'esprit d'équipe $entiment d’appartenance et la
participation. Selon Pearce et David (1983) et imsnet Lumpkin (1989), une entreprise
innovante est caractérisée par un style de manayggrasicipatif.

Hypothese 1cUne forte culture de groupe affecte positiveni€y

2.1.4.La culture adhocratique

La culture adhocratigue (ou entrepreneuriale) estatérisée par le dynamisme,
'entrepreneuriat, la créativité, la prise de risai la focalisation sur I'environnement externe
(Dension et Spreitzer, 1991). Dans cette cult@elécideur est un visionnaire, un innovateur
et un preneur de risque. L'entreprise soutientréation des nouveaux produits/services, son
objectif a long terme est de favoriser la croissaetcl’acquisition des nouvelles ressources.
Selon Ireland et al. (2003), dans une enterprasprésence d’'un esprit d’entreprendre, d’'une
culture entrepreneuriale, d'un leadership entregugale et d’'une gestion stratégique des
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ressources, entrainent un épanouissement de latioay un avantage concurrentiel et une
création de richesses.

Hypothese 1dUne forte culture adhocratique affecte positivett®©E

2.2. Profil du dirigeant et orientation entrepreneuriale

L’approche par les traits est qualifiée par lesdvédristes comme une perspective
psychologique qui a pour objet de mettre en évideles traits de personnalité et les
motivations de I'individu. Selon Danjou: « L'entrepeur se distingue des autres citoyens par
des traits de caractéres spécifiques, qui peuvieatidentifiés et servir d’'indicateurs du
potentiel entrepreneurial d’un individu » (200212)

Dans la dimension psycho-managériale de I'apprqede les traits, des travaux ont été
réalisés sur la relation entre certains traits pslagiques de I'entrepreneur et certaines
caractéristiques de l'entreprise telles que l'ititan entrepreneuriale, la performance, la
stratégie (e.g. Forbes, 2005 ; Poon, Ainuddin eitJA006 ; Boyd et Vozikis, 1994). Basso
(2006), stipule que les personnes qui ont cestpaychologiques ont un potentiel a agir de
maniére entreprenreuriale. Dans cette voie de pematis faisons I'hypothése que les trois
traits psychologiques choisis pour cette étude rrp@nt influencer la dynamique
entrepreneuriale de I'entreprise.

2.2.1.Need for achievement

« Need for achievementse réfere a la perception de lindividu sur saac#p de
relever les défis pour atteindre un accomplissenpensonnel (McClelland, 1961 ; 1965).
Selon Poon, Ainuddin & Junit we expect entrepreneurs high on achievement mtatibe
more likely to take a forward- looking and compedit perspective (related to the
innovativeness and pro activeness dimensions ofmeneurial orientation relative to those
low on this trait»(2006: 67). Les individus qui ont un désir d’acgssement peuvent étre
davantage susceptibles d’exploiter les opporturgtésepreneuriales, que ceux qui ont un
faible désir d’accomplissement.

Hypothese 2al.e « Need for achievement » du dirigeant affpcgtivement 'OE

2.2.2.Internal locus of control

« Internal locus of control »est défini comme la perception de lindividu s& s
capacité de contréler sa conduite et sa destinéeefiR 1966). Selon le méme auteur, les
individus qui possedent ce trait croient que laussite dans la vie émane de leurs propres
actions, de leur capacité de controler et de lenilike. Alors que les gens qui ont le trait
d’external locus of contratroient que leur réussite est davantage liee sxfateurs externes
(e.g. la chance, le réseau, les événements...).

Selon Pandey et Tewary (1979), les entrepreneursngune forte capacité deternal
locus of controlsont plus disposés a essayer de nouveaux appsyaghgoursuivre de
nouveaux opportunités et a s'initier au changene¢rét la prise des risques. Et donc ils ont
une capacité a s’engager dans des comportemengpremteuriaux.
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Hypothése 2b « L'Internal locus of control » du dirigeant affte positivement 'OE

2.2.3.Entrepreneurial self-efficacy

« Entrepreneurial self efficacyse réfere a la perception de I'individu sur saac#p

de réussir des taches spécifiques. Selon Wood etduBa (1989) self efficacy refers to
beliefs in one’s capabilities to mobilize the mation, cognitive resources, and courses of
action needed to meet given situational dersai§d08). Les individus qui ont ce trait croient
dans leurs capacités a relever des challengesduite de nouveaux produits, agir sur leur
environnement, prendre des risques.... Dans le aasag@, les individus qui n'ont pas cette
perception sont susceptibles de rester dans wnetisit destatu quo d’étre passifs et de ne
pas prendre de risque (Poon et al. 2006). Bowbeikis (1994), stipulent que ce trait a un
lien positif avec I'intention et I'action entrepreuriale.

Hypothese 2c « L'Entrepreneurial self-efficacy » du dirigeaaifecte positivement 'OE

2.3. Orientation entrepreneuriale et performance

L’hypothése H3 met en évidence une éventuelleioglantre I'OE et la performance
de I'entreprise. Selon Lumpkin et Dess (1996)xis& une relation entre I'OE et le succes de
I'entreprise : #rior theory and research have suggested that @repreneurial orientation
is a key ingredient for organizational succe§s»151)

Cette relation a été examinée et démontrée a phgsieprises (e. g. Wiklund, 1999;
Zahra, 1991 ; Zahra et Covin, 1995). Empiriquemeh&a été montré que I'effet de I'OE sur
la performance est relativement moyen pendantresigres années, mais qu’il prend ensuite
de 'ampleur avec le temps (Frese et al. 2002 ;dtemd. 2001, Wiklund et Shepherd, 2005).
Zahra (1991), a montré qu'’il existe un effet pdsle I'entrepreneuriat organisationnel sur la
performance, du moins sur quelques dimensions deetBormance. Selon Filion (1999),
l'intrapreneuriat est une condition incontournabie succés. Il avance que les entreprises
entrepreneuriales, elles seules, peuvent surviares din environnement de plus en plus
concurrentiel. Miller et Frisen (1982), sont scgpéis quant a la relation entre 'OE et la
performance, et suggerent que l'augmentation dgiViggé entrepreneuriale peut présenter un
risque, a terme, pour la performance financierketéreprise.

Hypothése 3Les entreprises qui ont une forte OE réalisent medleure performance que
les entreprises qui ont une faible OE

Dans la littérature, il n'existe pas de consensusa définition et I'évaluation de la
performance en PME (Wiklund, 1998), par conséqudatque auteur utilise une mesure
différente (objective et/ou subjective). Un graranire de travaux sur la relation entre 'OE
et la performance retiennent les indicateurs fir@ac(e.g. chiffre d'affaires, rentabilité
économique, résultat net, croissance des ventef)'ajtre part, la mesure non financiére de
la performance dans le contexte des PME est pr&@emar certains chercheurs (Box et al.
1993) a cause de la difficulté d’accéder aux infions financiéres. De ce fait, nous
reconnaissons que notre recherche se limite a wsinm financiere et économique de la
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performance, sans prendre en compte les indicateurdinanciers (subjectifs), comme par
exemple, la qualité, la satisfaction des clierssgélduction des codts...

Conclusion

L’objectif de cet article est de proposer un modbiorique originale liant la culture
d’entreprise, et le profil du dirigeant a I'OE ddescontexte des PME. Le modéle que nous
avons élaboré s’appuie sur une analyse approfortie la littérature relative a
'entrepreneuriat organisationnel. Ce travail cquioel est approfondi avec une étude
empirique quantitative via un questionnaire désaunx dirigeants des PME. Cette enquéte
est en cours de réalisation. Parmi les contribstfmotentielles de cette recherche :

-La prise en compte de deux niveaux d’analyse: iddel et organisationnel

-Apporter une meilleure compréhension aux dirige@ntrepreneurs, du role de leur profil et
des facteurs culturels de leur entreprise dangrardique entrepreneuriale.

-Mieux percevoir les déterminants de la performaamomique et financiere des entreprises
entrepreneuriales.

-Faire ressortir des actions spécifiques qui pdraient de développer une culture favorable a
I'entrepreneuriat et de susciter la vocation degeants/entrepreneurs dans leurs démarches
entrepreneuriales.

-Tester le modéle de recherche dans des approchks sectorielles et dans des études
comparatives entre régions et entre pays.

Nous pensons que cette premiére contribution agotin éclairage sur le réle de la
culture d’entreprise et du profil du dirigeant dales dynamique entrepreneuriale de
I'entreprise, et ouvrira de nombreuses pistes deerehe a la communauté des chercheurs en
entrepreneuriat.
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