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Résumeé

La confusion fréquente des objectifs du dirigeant de PME avec ceux de son
entreprise est liée a la place centrale et déterminante de ce dernier dans
I’élaboration et la mise en oeuvre des choix stratégiques. La théorie
entrepreneuriale admet que la personnalité des dirigeants, leurs croyances
et leurs orientations personnelles, ainsi que leurs perceptions de
I'environnement vont déterminer la prise de décision (Spence et al.,,
2006). Il ressort que les choix liés a I'environnement, I'organisation ou
I'activité de l'entreprise sont majoritairement du ressort des attentes et
des valeurs des dirigeants (Marchesnay et Carrier, 2005 ; Paradas, 2007).
Les dirigeants peuvent alors étre amenés a devoir réaliser des actions qui
entrent en conflit avec leurs représentations. Ces conflits risquent méme
de générer des difficultés et du stress, allant jusqu’a menacer la santé des
responsables de PME. Une étude récente lancée par la CGPME 77 et
I’ARACT (2011) montre que 79% des patrons de TPE et PME souffrent du
stress et de ses conséquences. Face a une situation d’entreprise ou le
dirigeant est confronté a un choix contraire ou non conforme a ses valeurs
et donc a ce qu'il est intrinsequement, un stress percu comme affectant le
bien-étre (Bruchon-Schweitzer, 2002) est inévitable.

Ainsi, au plan pratique, se préoccuper de la santé du dirigeant de PME,
premier capital immatériel de I'entreprise, apparait fondamental. Au plan
théorique, linterdisciplinarité de cette recherche mélant sciences de
gestion, sciences cognitives et psychologie de la santé nous semble
innovante. L'étude conjointe et transversale des valeurs et de la santé sont
deux domaines encore peu explorés. Enfin, au plan méthodologique, notre
analyse de la littérature conclut sur certaines pistes de résolution de ces
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conflits de représentation. Une étude quantitative empirique en cours

devrait permettre de préciser l'influence des conflits de représentation sur
la santé du dirigeant de TPME.

Mots clés : dirigeant, cognition, valeurs, représentations, sensemaking,
psychologie de la santé.




De P’influence des conflits de représentation sur la santé du dirigeant de PME : quelques
pistes de recherche

Debray Caroline
MCEF Sciences de Gestion — MRM Entrepreneuriat-Universite Montpellier 1
caroline.debray-bouvarel@iut-nimes.fr

Ben Tahar Yosr
Doctorante Sciences de Gestion — MRM Entreprendre- Université Montpellier 1
Sup de Co Montpellier Business School
yosr.bentahar@gmail.com

Paradas Agnes
MCF HDR Sciences de Gestion — MRM Entreprendre — Université Avignon
agnes.paradas@wanadoo.fr

Cette recherche est effectuée dans le cadre du LABEX Entreprendre et de [’Observatoire
Amarok*

Les décideurs ne s’appuient pas sur des faits pour décider mais sur des représentations et des croyances
Gendre-Aegerter (2008)

Résumé :

La confusion fréquente des objectifs du dirigeant de PME avec ceux de son entreprise est liée a la
place centrale et déterminante de ce dernier dans 1’élaboration et la mise en oeuvre des choix
stratégiques. La théorie entrepreneuriale admet que la personnalité des dirigeants, leurs croyances
et leurs orientations personnelles, ainsi que leurs perceptions de I’environnement vont déterminer
la prise de décision (Spence et al., 2006). Il ressort que les choix liés a I’environnement,
I’organisation ou Dl’activité¢ de I’entreprise sont majoritairement du ressort des attentes et des
valeurs des dirigeants (Marchesnay et Carrier, 2005 ; Paradas, 2007). Les dirigeants peuvent
alors étre amenés a devoir réaliser des actions qui entrent en conflit avec leurs représentations.
Ces conflits risquent méme de générer des difficultés et du stress, allant jusqu’a menacer la santé
des responsables de PME. Une étude récente lancée par la CGPME 77 et ’ARACT (2011)
montre que 79% des patrons de TPE et PME souffrent du stress et de ses conséquences. Face a
une situation d’entreprise ou le dirigeant est confronté a un choix contraire ou non conforme a
ses valeurs et donc a ce qu’il est intrinséquement, un stress percu comme affectant le bien-étre
(Bruchon-Schweitzer, 2002) est inévitable.

Ainsi, au plan pratique, se préoccuper de la santé du dirigeant de PME, premier capital
immatériel de I’entreprise, apparait fondamental. Au plan théorique, I’interdisciplinarité de cette
recherche mélant sciences de gestion, sciences cognitives et psychologie de la santé nous semble
innovante. L’étude conjointe et transversale des valeurs et de la santé sont deux domaines encore
peu explorés. Enfin, au plan méthodologique, notre analyse de la littérature conclut sur certaines
pistes de resolution de ces conflits de representation. Une étude quantitative empirique en cours

! Observatoire de la santé préventive des dirigeants de PME, Montpellier, créé et dirigé par le Pr. O.
Torres.
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devrait permettre de préciser I’influence des conflits de représentation sur la santé du dirigeant de
TPME.

Mots clés : dirigeant, cognition, valeurs, représentations, sensemaking, psychologie de la santé



Introduction

La place centrale occupée par les dirigeants de PME dans la gestion de leur entreprise fait que
leurs objectifs et ceux de I’entreprise sont souvent confondus. Cela donne au dirigeant une forte
influence potentielle sur les actions stratégiques. Il semble méme que les choix liés a
I’environnement, I’organisation ou 1’activité de I’entreprise soient majoritairement du ressort des
attentes et des valeurs des dirigeants (Marchesnay et Carrier, 2005 ; Paradas, 2007). La théorie
entrepreneuriale admet d’ailleurs que la personnalité des dirigeants, leurs croyances et leurs
orientations personnelles, ainsi que leurs perceptions de 1’environnement vont déterminer la prise
de décision (Spence et al., 2006).

Mais les PME subissent également des influences externes qui risquent de mettre en péril
I’application des valeurs personnelles du dirigeant dans 1’exercice de la stratégie. Ces derniers
peuvent alors étre amenés a devoir réaliser des actions qui entrent en conflit avec leurs
représentations. Ces conflits risquent méme de générer des difficultés et du stress, allant jusqu’a
menacer la santé des responsables de PME. Parmi les quatre facteurs pathogenes du stress cités
par Torres (2010), la solitude et I’incertitude peuvent inclure ces conflits de valeurs: sans
personne pour échanger ou trancher, les dirigeants devront assumer seuls des décisions difficiles
et contradictoires, entrainant des « cas de conscience ».

Dans cette question de I’influence des conflits de représentations sur le stress, deux éléments
semblent devoir étre définis.

La représentation, d’abord, comme une facon de penser, de s’approprier, d’interpréter notre
réalité quotidienne et notre rapport au monde. La croyance consciente ou inconsciente serait alors
un état mental consistant & considérer qu’une certaine représentation est vraie. Les valeurs, enfin,
peuvent étre identifiées comme des croyances fondamentales ayant trait a la facon dont on doit
agir afin d’atteindre les buts que 1’on juge importants.

Le stress, ensuite, est défini par Lazarus et Folkman (1984), comme une transaction particuliére
entre un individu et une situation dans laquelle celle-ci est évaluée comme débordant ses
ressources et pouvant mettre en danger son bien-étre. Pour y faire face, le dirigeant peut mettre en
place des stratégies d’adaptation (coping) de deux types : personnelles (ajustement) et
professionnelles (anticipation des changements, connaissance de ses représentations).

Plusieurs enjeux sont associés a cette question.

D’une part, sur un plan pratique, se préoccuper de la santé du dirigeant est vital pour la survie de
I’entreprise. De nouvelles pistes de recherches sont a I’étude sur la santé du dirigeant comme
premier capital immatériel de la PME. Une étude récente lancée par la CGPME 77 et ’ARACT
(2011)? montre que 79% des patrons de TPE et PME souffrent du stress et de ses conséquences,
le burn-out® frappant 38 % des dirigeants. Face a une situation d’entreprise ou le dirigeant est
confront¢ a un choix contraire ou non conforme a ses valeurs et donc a ce qu’il est
intrinsequement, un stress percu comme affectant le bien-étre (Bruchon-Schweitzer, 2002, p.
294) est inévitable. L’absence du propriétaire-dirigeant pour une raison quelconque peut avoir
des effets négatifs considérables sur I’entreprise surtout si la gestion de I’entreprise n’est pas

? http://www.chefdentreprise.com/Breves/Le-stress-ne-passera-pas-par-moi--39316.htm, 19/05/2011

% e burnout peut étre considéré comme « une réponse a une exposition prolongée a certains stresseurs
chroniques, qui sont de nature psychologique et émotionnelle et qui sont présents dans le milieu du travail
» (Maslach et Goldberg, 1998).
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formalisée et qu’il n’y a pas de personne capable de le remplacer. Le stress et notamment le
burnout affectent également 1’efficacité de la communication avec les autres. Vivre un stress
délétére amene 1’individu a mettre en place des stratégies d’évitement et/ou de confrontation
hostile. Ces stratégies censées le protéger et réduire I’impact des demandes environnementales,
peuvent s’avérer préjudiciable a la réalisation de ses taches.

D’autre part, d’'un point de vue théorique, les valeurs et la santé des dirigeants sont deux
domaines peu explorés en recherche. Leur association apporte un plus, tout comme le caractére
nécessairement transversal de leur étude. L’observation et la compréhension de I’influence des
conflits de représentations sur le stress des dirigeants mobilisent différentes disciplines, méme si
les sciences de gestion en constituent le socle.

Afin d’étudier cette influence, il sera intéressant dans une premiére partie de présenter
I’importance des représentations des dirigeants dans le systéme de gestion de la PME. Une
seconde partie explorera la situation de conflit de représentations et les effets que cela peut avoir
sur le stress du dirigeant. Une troisieme partie proposera alors certaines pistes de résolution de
ces conflits.

1. Intéréts de I’approche cognitive et du sensemaking en entrepreneuriat

L’importance de la dimension cognitive est maintenant largement reconnue dans les recherches
sur ’organisation (Cossette, 2010). Les jugements subjectifs des managers (James et Barnes,
1984) et les valeurs personnelles (Hambrick et Mason, 1984) sont jugées d’une importance
capitale dans le processus de décision stratégique.

1.1 La dimension cognitive en entrepreneuriat

On s’accorde a reconnaitre trois niveaux d’étude du phénomene entrepreneurial : 1’entrepreneur,
ses actions et le contexte au sein duquel il entreprend. Pour comprendre ce phénomeéne, il est
possible de considérer, relativement a ces niveaux, trois dimensions : cognitive, c’est a dire les
connaissances de 1’entrepreneur et tout ce qui a contribué a lui apporter ces connaissances (y
compris son parcours biographique) ; praxéologique, c’est-a-dire les actions fondamentales
entreprises et singularisant le phénomeéne ; structurale, qui correspond a la structure du contexte
environnant 1’entrepreneur agissant (Verstraete 2003).

Les travaux qui se sont intéressés a différencier les entrepreneurs par leurs traits de personnalité
n’ont pas réussi a fournir des résultats concluants. D’ailleurs la présence des dimensions de
personnalité dites appropriées ne certifie pas du comportement entrepreneurial (Brice, 2006).
L’approche cognitive s’intéresse a expliquer comment les perceptions (Cooper et al., 1988), les
cognitions et styles de prise de decision (Kaish et Gilad, 1991), les heuristiques (Manimala,
1992), les biais (Busenitz et Barney, 1997), et les intentions (Bird, 1988) affectent le
comportement des entrepreneurs. Les heuristiques sont des stratagemes mentaux spécifiques qui
se réferent aux stratégies de simplification que les individus utilisent pour prendre des décisions
(Tversky et Kahneman, 1974). Les heuristiques en général et les décisions entrepreneuriales en
particulier sont : partiellement subjectives, influencées par les croyances et les styles de
résolution de probléme, basées sur des processus et expériences informels (Busenitz et Barney,
1997 ; Busenitz et Lau, 1996 ; Simon et Houghton, 2002).



La recherche en psychologie peut aider a faire émerger des résultats intéressants dans le domaine
de I’entrepreneuriat. Shaver et Scott (1991) insistent sur la nécessité d’intégrer les cognitions
dans I’approche psychologique de 1’étude de I’entrepreneuriat. Les schémas cognitifs individuels
facilitent la connexion entre les différentes modifications de I’environnement (Baron, 2006). Pour
Shane et Venkataraman (2000) I’identification et I’exploitation des opportunités est un processus
en trois étapes : la découverte, 1’évaluation et I’exploitation de 1I’opportunité d’affaires. Elles sont
associées a des notions comme les représentations, l’intention et les biais cognitifs.
L’entrepreneuriat est alors la combinaison d’¢éléments psychologiques, sociologiques,
économiques et contextuels. Neisser (1967) définit les cognitions comme étant tous les processus
par lesquels les inputs sensoriels sont transformés, réduits, élaborés, enregistrés, rétablis et
utilisés. La psychologie cognitive tente d’expliquer les processus mentaux qui participent a
I’interaction avec les autres processus dans I’environnement. Les cognitions entrepreneuriales
sont “les structures de connaissances que les personnes utilisent pour réaliser des évaluations, des
jugements, ou des décisions impliquant 1’évaluation d’opportunité, la création d’entreprise et la
réalisation de la croissance” (Mitchell et al., 2002). Un déterminant important dans le
comportement entrepreneurial est le style cognitif (Sadler-Smith et Badger, 1998). C’est le style
caractéristique de se souvenir et de résoudre les problemes présentant des régularités de
traitement de 1’information qui se développe autour des tendances de la personnalité (Messick,
1984). Le style cognitif est 1’approche consciente que les individus emploient lorsqu’ils
approchent, formulent et résolvent les problémes. Witkin et al. (1977) le présentent comme
I’ensemble des différences individuelles dans la maniére de percevoir, de penser, de résoudre les
problémes, d’apprendre et d’établir des liens avec les autres.

1.2. Relation entre valeurs, décisions et sensemaking

Ainsi que le souligne Cossette (2010), dans le modele de Hambrick et Mason (1984), la
perception qu’a le dirigeant de la situation est combinée avec ses valeurs tout au long du
processus de décision, ceci afin de fournir le choix stratégique final. Les valeurs sont alors
présentées comme un facteur pouvant affecter la perception et de fait, la décision. Ces mémes
valeurs peuvent également intervenir a la fin du processus dans le choix stratégique en tant que
facteur externe. En effet, un décideur peut arriver a un ensemble de points de vue qui nécessite un
choix qu’il fait finalement en fonction de ses valeurs.

Le concept de sensemaking peut apporter un éclairage sur le lien entre valeurs — identifiées a
travers ce qui est pensé et dit - et décisions - révélées par ce qui est fait (Bazu et Palazzo, 2008).
Les décisions concernant la gestion de 1’entreprise sont prises par les gestionnaires et sont issues
de leurs modéles mentaux. Comme deécrit par Pfeffer (2005, p. 128), « ce que nous faisons vient
de ce que nous pensons et comment nous pensons ».

Le sensemaking est un déterminant institutionnel interne, défini comme la capacité a donner du
sens a une situation ambigiie (Schmitt, 2011). Les décisions de gestion en petite entreprise sont
complexes, mélant plusieurs niveaux : opérationnel, tactique et stratégique, dans lequels
I’interrelation entre le dirigeant et son organisation est forte (Torres, 2008). Il est possible de
classer nombre de ces décisions dans la catégorie des «situations ambigues».

L’ambiguité et I’incertitude sont des attributs que 1’on trouve dans toutes les organisations
(Gendre, 2008). Elles favorisent I’interprétation multiple et donc la construction de sens. On peut
concevoir alors les préoccupations organisationnelles comme des constructions cognitives ou des
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représentations d’acteurs. Selon I’approche cognitive, un probléme ou une préoccupation n’est ni
une réalité objective, ni une conception totalement subjective mais le résultat de 1’interaction
entre un individu et son environnement (Vidaillet, 2003).

Le sensemaking correspond au processus de création de connaissance de la situation et la
compréhension dans des situations d’une grande complexité ou incertitude, afin de prendre les
décisions. Bien que les distinctions puissent étre faites entre le processus au niveau du manager et
le processus de sensemaking dans I'organisation pris dans son ensemble, Daft et Weick (1984)
ont plaidé en faveur de leur forte interrelation, nous permettant ainsi de visualiser le sensemaking
comme un processus permanent soumis aux contributions et au changement tant individuel
qu’organisationnel.

Ciulla (2005) a également souligné la notion de walking the talk (joindre le geste a la parole) et
les congruences entre la pensée et la parole comme des bases pour 1’émergence de relations
solides reflétant les caractéristiques intrinséques d’un acteur (cohérence morale). Nous appuyant
sur le modele tripartite de construction de sens de Bazu et Palazzo (2008), la dimension conative
est particulierement intéressante car elle considére la posture comportementale adoptée,
I'engagement et la cohérence montrés dans la conduite des activités.

Comme décrit par Locke et al. (1988: 24), I’engagement signifie «l'attachement ou la
détermination d’une personne a atteindre un but », ce qui constitue une dimension conative. Il
semble possible de lier le systeme de valeurs de I’entrepreneur a la nature de son engagement de
type normatif (Wiener, 1982) qui découle de considérations internes et surtout morales.
L’engagement dans le travail chez les entrepreneurs implique des attentes personnelles et
professionnelles. L’entrepreneur fait nécessairement face a la solitude dans la prise de décision et
endosse la responsabilité des résultats de I’entreprise et de son évolution.

Le systeme de croyances et de valeurs du dirigeant et ses représentations peut étre mis a mal lors
de sa confrontation avec une situation ambigle dans laquelle une décision non-conforme a ses
valeurs doit étre envisagée par le dirigeant : il apparait alors une incohérence ou un déficit de
cohérence entre valeurs et décision. A la recherche d’une légitimité cognitive, le dirigeant agit
pour étre en harmonie avec ses valeurs et croyances et aligne ses actions pour étre en harmonie
avec les attentes percues de la société. La rupture de cette harmonie peut toutefois engendrer
certains dysfonctionnements.

2. Conflits de valeurs et influence sur le stress
2.1. Difficultés d’ajustement et inadéquation cognitive

L’ajustement personne-environnement est défini comme la compatibilité entre les individus et les
organisations (Mitchell et al., 2011). C’est une approche largement acceptée dans les recherches
sur le stress (Eulberg et al., 1988). Elle s’accompagne d’évaluations particulieres incluant les
domaines de 1’ajustement personne-groupe, personne-travail et personne-organisation. Cette
théorie distingue la personne et I’environnement d’un co6té, les représentations objectives et
subjectives de 1’autre. Les représentations objectives se référent aux attributs de la personne sous
leur forme et niveau actuel. Les representations subjectives correspondent aux perceptions
personnelles des attributs. Parallélement, I’environnement objectif inclut les situations physiques
et sociales ainsi que les événements comme ils existent indépendamment des perceptions
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personnelles, alors que 1’environnement subjectif correspond a la perception des situations et des
évenements. L’adéquation ou la connexion entre les caractéristiques individuelles et celles de
I’environnement de travail correspond a 1’ajustement personne-environnement (Mitchell et al.,
2011). French et al. (1974) présentent la théorie de 1’ajustement personne-environnement en
insistant sur les deux types d’ajustement qui existent. Le premier existe entre les compétences et
capacités individuelles et la capacité a correspondre aux besoins et demandes du travail. Le
second type est celui qui concerne la mesure dans laquelle les besoins de la personne sont
comblés par I’environnement de travail.

L’inadéquation cognitive a été introduite par Chan (1996) comme un aspect de 1’ajustement
personne-organisation. Elle correspond au degré de déviation entre le style préféré et dominant
de prise de décision des individus et le style des demandes dans le contexte du travail (Brigham
et De Castro, 2003). Elle s’accompagne d’une baisse du bien-étre au niveau de 1’individu et de
I’apparition de tensions qui s’expriment par [’insatisfaction professionnelle, I'anxiété, la
dépression et les problemes physiologiques (French et al., 1976).

Dans le paradigme de la dissonance cognitive (Festinger, 1962 cité par Gendre, 2008) lorsque les
actes d’un individu ne s’accordent pas avec ses pensées, il vit une situation angoissante et
déplaisante, un état de tension désagréable appelé dissonance cognitive. C’est le cas également si
I’individu a simultanément dans sa téte un certain nombre d’idées contradictoires. Lorsque les
individus vivent une inadéquation cognitive, ils emploient certains comportements spécifiques
pour s’y ajuster ou y faire face. Les attitudes sont modifiées plus facilement que les
comportements. Par exemple, si un individu a un emploi qui ne le satisfait pas, il est plus facile
de changer d’attitude et de chercher des arguments positifs que de quitter son travail. Par ailleurs,
aprés qu’il ait fait son choix, I’individu va procéder a une réévaluation des alternatives en
diminuant la valeur de I’alternative non choisie et en augmentant celle de I’autre pour réduire a
nouveau la dissonance (Chatman et al., 1986).

La théorie de I’équilibre de Heider pose qu’un individu va adopter un comportement visant a
I’équilibre des forces positives et négatives provenant d’autres individus, de normes et de
croyances auxquels il est confronté. Selon la théorie de la congruence d’Osgood et Tannenbaum
(1955, cité dans Festinger, 1962), un individu va chercher a diminuer les incohérences qu’il subit.
Nombreuses sont les occasions au cours desquelles un dirigeant ou cadre dirigeant doit appliquer
une décision qui lui déplait. Pour se sentir bien, 1’individu a besoin d’éliminer cette tension, de
trouver une cohérence entre ses actes et ses pensées. Il est en outre prét a modifier ses idées afin
de réduire son état de tension et retrouver une situation d’équilibre. On dit qu’il réduit la
dissonance afin de trouver de la consistance. L’individu n’a en conséquence plus une attitude
rationnelle, mais rationnalisante : « le paradigme de base est simplement que 1’inconsistance
motive les sujets a modifier leur systéme cognitif dans une voie telle qu’il devienne consistant »
(Beauvois et Joule, 1981, p.62).

L’incohérence entre les valeurs et la décision de gestion introduit chez 1’entrepreneur une
dissonance cognitive qui se traduit par un malaise psychologique fort qu’il va tenter de réduire.
Plusieurs moyens s’offrent a lui : il peut supprimer ou réduire I’importance des cognitions
dissonantes ou bien ajouter ou augmenter I'importance des cognitions consonantes : par exemple,
il peut changer une des valeurs en contradiction avec l'autre (la moins importante), ou décider de
ne pas prendre la décision dissonante avec ses valeurs. L’évaluation des conséquences de la non-
prise de cette décision dissonante peut alors introduire d’autres questionnements comme 1’impact
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sur la santé de ’entreprise, sur sa compétitivité, sur son climat social... Cela peut a terme
modifier 1’idéologie de 1’organisation, entendue comme «l’ensemble partagé, relativement
cohérent et interrelié des croyances emotionnelles, valeurs et normes, reliant des personnes entre
elles et les aidant a donner un sens a leur monde » (Trice et Beyer, 1993, p.33, tiré de Bazu et
Palazzo, 2008).

L’approche de la dissonance cognitive peut avantageusement étre complétée par celle des biais
cognitifs. Ce sont des opinions prédisposées qui aident les individus a faire face a leurs
limitations cognitives. Il peut en résulter moins de rationalité, et des prises de décisions moins
compréhensives (Barnes, 1984). Hogarth et Makridakis (1981) ont relevé une trentaine de biais
cognitifs, associés a un processus de planification stratégique, parmi lesquels :

- la perception sélective qui est la tendance & une lecture de la réalité qui correspond a ses
propres besoins, attentes, valeurs et attitudes, et qui améne a ne voir que certains aspects d’une
situation, d’une personne ou d’un point de vue (Schermerhorn et al., 2002 ; Hogarth et
Makridakis, 1981),

- le stress émotionnel pouvant mener a des jugements de panique.

Ces biais augmentent généralement dans les situations complexes et incertaines (Schwenk, 1984).
Ils servent, dans le cas des entrepreneurs, de mécanismes de simplification pour faire face a la
multitude de problémes et aident donc a prendre des décisions (Busenitz et Barney, 1997). Les
entrepreneurs peuvent étre particuliérement sujet aux biais (Busenitz et Barney, 1997 ; Shaver et
Scott, 1991) parce qu’ils simplifient involontairement le processus d’information pour réduire le
stress et I'ambiguité associée avec la décision de créer une entreprise (Duhaime et Schwenk, 1985
; Hansen et Allen, 1992). Certains biais cognitifs peuvent réduire les effets négatifs et
I’incertitude liés aux décisions (Barnes, 1984 ; Hogarth, 1980 ; Schwenk, 1984).

Dissonance et biais cognitifs induisent ainsi nombre de réactions de la part des dirigeants. Le
stress en constitue une majeure.

2.2. Observation des effets de I’'inadéquation

L’environnement entrepreneurial est un systeme dynamique et complexe qui évolue rapidement.
Ses composantes interagissent pour produire des effets difficiles a prédire. Dans ce contexte, les
entrepreneurs sont moins rationnels et adoptent un style de prise de décision qui peut présenter un
avantage pour ’entreprise a un stade donné de son évolution. Cependant, pour certains stades
notamment le stade de maturité, le contexte se préte moins aux décisions peu rationnelles. Les
individus présentent des tendances marquées et stables pour approcher et résoudre les problémes.
Le style de prise de décision place les individus dans un continuum basé sur leur style préféré ou
dominant. L’évolution des demandes de I’entreprise met les entrepreneurs face a un dilemme ou
ils doivent s’adapter et ajuster leur comportement. Cette nécessité peut étre source de stress et
engendrer des effets négatifs sur la santé (Brigham, 2002).

Les exigences, les demandes et les attentes de 1’organisation évoluent et changent. Une certaine
asymeétrie cognitive entre I’entreprencur et son entreprise peut s’installer. Elle est due aux
changements des exigences manageriales qui deviennent plus complexes et plus importantes en
relation avec 1’évolution de I’organisation. Le décalage ou 1’asymétrie résultent du fait que les
attributs de la personne ne coincident plus avec ceux de I’organisation ou du contexte de travail

6



(Chan, 1996). Plus les caractéristiques individuelles et celles de 1’organisation correspondent,
plus le niveau de performance et de satisfaction est haut, et plus le niveau de stress tend a étre bas
(Pervin, 1968). Les stratégies d’adaptation sont déterminantes dans les situations d’inadéquation
cognitive. Plus le décalage est important, plus les ressources individuelles a engager pour y faire
face sont importantes et plus le risque de stress augmente ainsi que celui du burnout. French et al.
(1976) présentent le modele des effets de I’environnement social sur la tension psychologique et
la santé mentale. Ils suggeérent que 1’inadéquation entre personne-environnement modérée par la
perception du soutien social et les défenses psychologiques, induit de 1’anxiété, une augmentation
de la pression artérielle ainsi qu’une une hausse du tabagisme. Kahn et al. (1964) identifient un
certain nombre de facteurs de stress comme la surcharge de role qui survient lorsque la personne
ne peut pas combler les différentes attentes, I'ambiguité de rdle et le conflit de rdles.

Le niveau de désajustement cognitif influence la fréquence de burnout, d’intention de quitter le
travail, le niveau de satisfaction professionnelle et les intentions de croissance. Certains auteurs
ont montré une relation positive entre 1’inadéquation et le stress (Chesney et Rosenman, 1980 ;
Edwards et Harrison, 1993). Les résultats montrent que les entrepreneurs dont le style cognitif
n’est pas ajusté avec le niveau de structuration de leur entreprise ont tendance a vivre, de maniere
significative, des effets négatifs liés au stress avec une augmentation du niveau de burnout et une
baisse de la satisfaction, ainsi qu’une intention de quitter le travail plus fréquente et plus
importante que chez ceux qui sont en adéquation.

Une inadéquation personne-environnement conduit a des effets négatifs sur le plan
psychologique, physiologique et induit des tensions comportementales. Les tensions
psychologiques comprennent I’insatisfaction, I’anxiété, la dysphorie et les troubles du sommeil
ainsi que la nervosité. Les effets physiologiques indiquent une augmentation de la pression
artérielle et du taux de cholestérol dans le sang. Les troubles du comportement incluent le
tabagisme, 1’absentéisme et I’augmentation de la fréquence du recours au systeme de soins.

Plus le décalage est important, plus il faut investir des ressources personnelles. Le manque de
compatibilité¢ implique des effets déléteres pour 1’individu, notamment, 1’augmentation de la
morbidité et de la mortalite (French et al., 1974). L’inadéquation cognitive induit des frustrations
a I’origine du stress. Le stress négatif affecte le métabolisme et le comportement des individus. Il
conduit a des disfonctionnement notamment au niveau cardio-vasculaire, en augmentant la
fréquence des accidents et des troubles.

L’inadéquation qui conduit au stress peut ainsi avoir de graves conséquences.

3. Résister aux conflits de valeurs par le coping
Si le stress et le burnout risquent de nuire a la santé des dirigeants et donc a leur capacité a gérer
leur entreprise, il existe des processus d’ajustement qui peuvent étre mis en oeuvre, comme la
stratégie de coping.

3.1. Stress et burn out chez les entrepreneurs

Le concept de stress figure parmi les sujets de recherche les plus fédérateurs entre les disciplines
scientifiques ou cliniques, et son examen exige une approche de plus en plus pluridisciplinaire
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(Graziani et Swendsen, 2005). L’approche transactionnelle du stress de Lazarus et Folkman
(1984) considere comme essentielles les tentatives des individus pour s’ajuster aux perturbations
réelles et percues de I’environnement. Ces transactions entre individu et environnement
correspondent a Dactivité  (perceptive, cognitive, émotionnelle, comportementale,
physiologique...) du sujet et a une conception cognitive du stress. La maniére de réagir a une
situation stressante résulte d’un compromis entre les caractéristiques personnelles de I’individu et
celles de la situation. Ainsi, « on ne cherche plus a décrire les réactions de stress par les
événements auxquels le sujet est exposé (stresseurs), mais par la fagon dont il gere la situation »
(Bruchon-Schweitzer, 1994).

Selon Pareek (1994) deux types de stresseurs sont pertinents dans le champ de 1’entrepreneuriat.
Le premier est en relation avec les problémes pour atteindre les objectifs donc le manque de
ressources, de compeétences, ou les conditions du marché en mouvance. Le second, qui nous
intéresse davantage ici, ressort de certains objectifs qui seraient conflictuels avec les objectifs
premiers de ’entrepreneur dans I’entreprise ou bien avec les objectifs d’autres taches. Le stress
qu’il vit est en relation avec cette position multiple et avec la responsabilité qu’elle impose
sachant qu’il cherche en général a exprimer un besoin d’indépendance (Johnson et Ma, 1994). De
nombreux entrepreneurs associent leur réussite a celle de leur entreprise. Un lien parental entre
les deux se crée, ce qui rend perméable la frontiére entre le professionnel et le personnel. Il en
découle des tensions et des conflits entre les deux réles dont les conséquences peuvent les
affecter négativement et mutuellement. Plusieurs facteurs de stress sont pertinents chez la
population des entrepreneurs notamment, les stresseurs de roles (ambiguité de role, conflit de
role et surcharge de role), la surcharge quantitative et qualitative de travail, la responsabilité des
autres, les relations avec les autres, les facteurs environnementaux.

Les entrepreneurs peuvent étre confrontés au syndrome de burnout du fait d’'un manque de
coincidence entre leurs attributs et perceptions et les demandes et fournitures de I’entreprise
(Brigham, 2002). Il se traduit par un épuisement émotionnel, une dépersonnalisation et une baisse
de I’accomplissement personnel. Vivre un stress percu comme négatif réduit nécessairement le
bien-étre et abaisse 1’état de santé percu. Le stress affecte positivement 1’hypertension artérielle,
I’obésité abdominale, la résistance a 1’insuline (Brunner et al., 2002; Chandola, Brunner et
Marmot, 2006). Les entrepreneurs enregistrent des rythmes cardiaques plus élevés au repos que
les groupes de référence (De vente et al., 2003). Ces facteurs induisent des inflammations causant
des pathologies cardiaques (Lerman et al., 1999). Le stress professionnel est a I’origine de
plaintes musculo-squeulettiques qui sont les troubles les plus cités par les hommes entrepreneurs
(Gunnarsson, Vingard et Josephson, 2007). Pour ceux-ci, le stress est lié a la gravité des
décisions a prendre.

Le syndrome du burnout nait des tensions résultant du décalage entre les attentes ou les efforts et
les exigences du travail (Cherniss, 1980 ; Edelwich et Brodsky, 1980). Le stress percu comme
négatif s’accumule progressivement et atteint un niveau dépassant les capacités individuelles. Le
burn out se manifeste au niveau émotionnel par la réduction des ressources émotionnelles, au
niveau attitudinal par des attitudes impersonnelles, détachées et cyniques, et au niveau auto-
évaluatif par des auto-évaluations négatives des capacités et des compétences personnelles. Les
trois composantes sont liées a de nombreux problemes de santé physique et mentale (Burke et
Deszca, 1986; Maslach et Pines, 1977). Des études ont révélé que le stress et le burnout sont des



facteurs qui augmentent significativement le risque de développement de troubles physiques et
psychologiques (Mc Grath, Reid et Boore, 1989).

Shepherd et al. (2009) présentent une syntheése des conséquences potentielles du syndrome de
burn-out dans un contexte entrepreneurial. Les somatisations les plus récurrentes sont la perte
d’appétit, les maux de téte, des douleurs a la poitrine, des troubles gastro-intestinaux (irritation
stomacale et diarrhée), des troubles du sommeil avec insomnie et installation d’une fatigue
chronique (Bruke et Deszca, 1986 ; Melamed et al., 1999). La détérioration de la santé mentale
est spécifiée dans la diminution des ressources psychologiques avec une diminution de I’estime
de soi, une irritabilité et une anxiété en augmentation, un sentiment d’impuissance, un manque
de concentration, une défaillance de la mémoire avec une réduction de la précision et une
désorganisation croissante (Jackson et Maslach, 1982 ; Kahill, 1988 ; Brenninkmeyer et al.,
2001). Au dela, des retentissements sur la vie individuelle, 1’apparition de certaines addictions
(tabac, alcool, tranquillisants, drogues) et de problémes sexuels liés au burnout débordent sur la
vie familiale et sociale. De plus, de séveres troubles liés a 1’anxiété et a des comportements
dépressifs peuvent amener au suicide. 1l est suggéré que les hauts niveaux de stress sont généres
de maniere inévitable par des facteurs comme la solitude, I'isolement social, I'immersion dans le
travail, les problémes avec autrui, et le besoin d'accomplissement constant couplé a la prise de
risque consentie (Boyd et Gumpert, 1983; Gumpert et Boyd, 1984 ; Miller, 1983).

Il est essentiel, alors, de s’intéresser a la maniéere dont les personnes réagissent pour faire face a la
situation, sinon la supporter. Pour cela, la phase d’évaluation est primordiale et détermine les
efforts d’ajustement a mettre en ceuvre. L’évaluation est la fagon dont I’individu percoit la
situation (donc contexte subjectif), en fonction de ses valeurs, de ses attentes et de son histoire.
L’individu qui affronte un stress (stress percu : un probléme nécessitant une décision difficile) en
fonction de ce qu’il est (ressources, expériences antérieures, valeurs), va évaluer le probléme
(nature, gravité, durée) et évaluer ses ressources (personnelles et sociales) lui permettant d’y faire
face. Le stress percu, le contr6le percu (estimation de sa capacité a maitriser la situation) et le
soutien social pergu (croire qu’autrui peut nous aider) sont les processus transactionnels les plus
étudiés au cours de cette phase d’évaluation. Les réponses qui seront données peuvent se situer
sur plusieurs niveaux : cognitif, émotionnel et comportemental essentiellement, avec deux
finalités essentielles : modifier la situation ou se modifier soi-méme pour la rendre acceptable.

Parmi les facteurs salutaires (Torres, 2010) de diminution du stress, on trouve : I’optimisme, le
“hardiness”, ¢’est-a-dire la capacité a rebondir, la croyance en la maitrise de son destin. Certaines
stratégies appelées de défense sont aussi mobilisées pour faire face a cette inadéquation telle que
le déni (Edwards, Caplan et Van Harrison, 1998), le refoulement ou le stress (Reitzman, 2005).
Mais une stratégie particuliére peut étre explorée : le coping, qui correspond aux comportements
qui protégent les personnes pour ne pas étre psychologiquement lésées par les experiences
sociales qui peuvent étre problématiques.

3.2. Les stratégies de coping

Dans I’objectif de réduire ou d’annuler la déviation entre I’individu et ’organisation des
stratégies de coping sont mises en place. Elles visent a améliorer I’ajustement objectif, a modifier
la perception objective des capacités et compétences personnelles ou a changer I’environnement
objectif. Le fait que I’entrepreneur doive réaliser différentes fonctions dans I’entreprise et jouer
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différents roles 1’oblige a mettre en place fréquemment des stratégies d’adaptation (Johnson,
1995). Plus le niveau d’inadéquation est haut, plus il faut de comportement de coping et plus le
niveau de stress individuel est haut (Kirton, 1976 ; Pervin, 1968).

La stratégie de coping se résume dans 1’ensemble des efforts cognitifs et comportementaux
destinés a maitriser, réduire ou tolérer les exigences internes ou externes qui menacent ou
dépassent les ressources d’un individu qui générent le stress (Lazarus et Folkman, 1984). Son
efficacité dépend a la fois de la qualité du processus en prenant en compte la souplesse et le degré
d’adéquation avec la réalité ainsi que la qualité du devenir psychologique et physique. Les
stratégies de coping sont des stratégies inconscientes et conscientes que 1’individu met en place
pour s’ajuster a un événement qu’il pergoit comme menagant (Cohen et Lazarus, 1979; Folkman
et al., 1986). Elles sont liées aux fonctions de régulation émotionnelle et aux fonctions de
résolution des problémes. Il y aura donc une réponse de stress chez I’entrepreneur dés que la
situation sera évaluée comme débordant ses ressources personnelles et sociales et pouvant mettre
en danger son bien-étre. Le stress est le résultat d’un déséquilibre entre les exigences de la
situation proactive et les ressources de I’individu pour y faire face. (Folkman et al., 1986; Lazarus
et Folkman, 1984; Matheny et al., 1986). L’évaluation passe par le processus cognitif
d’évaluation de la dangerosité sur le bien-étre, la disponibilité de coping pour y faire face.
D’autres éléments peuvent influencer cette perception comme la personnalité et I’environnement,
notamment la nature, la durée et la fréquence de 1’élément jugé stresseur.

Le coping peut étre exercé de trois maniéres : en éliminant ou modifiant les conditions donnant
lieu aux problémes, en neutralisant les caractéres problématiques ou bien en maintenant les
réactions émotionnelles dans les limites des capacités personnelles (Pearlin et Shooler, 1978). Le
coping centré sur 1’émotion fait appel a des émotions pour déclencher des comportements afin de
réguler les conséquences affectives des évenements stressants. Drnovsek et al., (2010), montrent
que chez les entrepreneurs, le coping centré sur le probleme permet de faciliter le bien-étre
personnel et la performance de 1’entreprise. Ce type de coping est basé sur les cognitions avec des
comportements pour atténuer les situations stressantes. Les modes de coping ont peu d’effet sur
la perception des stresseurs professionnels, mais ils affectent positivement la satisfaction
professionnelle et tendent a avoir une action préventive sur la santé (Sadri et Marcoulides, 1994).
En fonction de la perception de la négativité de I’événement, du coping utilisé et de 1’exposition a
I’évenement, la personne subira un stress plus ou moins important. Plus I’événement est
appréhendé comme agressif, plus le coping est centré sur I’émotion ressentie, plus la durée
d’exposition est importante et plus le stress sera important. Dans le cadre du travail professionnel,
le contenu du travail donc la surcharge qualitative et quantitative, I’organisation du travail et les
relations sociales sont des médiateurs du stress professionnel.

Finalement, les individus ont besoin de maintenir de hauts niveaux de coping pour
éventuellement faire en sorte que les circonstances correspondent a leur style dominant (Kirton,
1976).

Conclusion

Cette stratégie de coping prend ainsi toute sa place dans 1’approche du stress des dirigeants en
général, et celle de la difficulté a gérer a contre-courant de ses valeurs et croyances, en
particulier. Cela ne doit pas pour autant conduire a ignorer I’importance de la prise de conscience
du dirigeant dans le processus de prise de décision. Il semble important de bien connaitre ses
valeurs, croyances et attitudes. Elles doivent étre examinees, clarifiées et choisies en fonction des
besoins des individus et des circonstances. Il faut également en comprendre leurs origines. Elles
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nous aident a étre en accord avec nous méme et donc a réduire nos dissonances. Ainsi, il semble
important que les dirigeants veillent a ce que leurs pensées et discours soit en accord avec leurs
actions afin qu'il y ait congruence et pour que la communication soit positive avec les autres et
avec eux-mémes.

Programme de recherche en cours :

Pour la suite de cette recherche, afin de valider ces propositions exploratoires concernant
I’influence des conflits de représentation sur la santé du dirigeant de TPME, nous nous sommes
appuyes sur le laboratoire Amarok. Des entretiens téléphoniques ont été menés au printemps
2012 aupres d’une cohorte de 370 dirigeants de TPME frangais. Deux phases dans ces entretiens
vont nous permettre de préciser nos propositions.

- Nous nous sommes intéressés au concept de SOC (Scale of coherence) d’Antonovsky (1993)
et fait administrer son questionnaire en 13 points. Cette échelle, validée au niveau international
en psychologie de la santé, définit le SOC comme une constellation de caractéristiques
cognitives et émotionnelles durables de la personnalité, complexe et multidimensionnelle.
L’individu “cohérent” pergoit les événements extérieurs et ses propres évenements de vie comme
compréhensibles (i.e. structurés, prévisibles, efficaces, clairs), maitrisables (I’individu pense
disposer de ressources nécessaires pour faire face a ces événements) et significatifs (I’individu
qui possede un systéme de valeurs s’impliquera dans des situations chargées de sens pour lui.

Le SOC fait partie d’un nouveau courant en psychologie de la santé, le modéle salutogénique. Ce
modele essaie de comprendre les facteurs qui permettent a certaines personnes qui se trouvent
pourtant dans des situations tres aversives, des trouver des réponses efficaces et de se maintenir
en bonne santé. Bien que proche de concepts comme le Locus of Control, ou la robustesse, il
trouve son originalité dans le fait d’inclure certains processus dynamiques comme I’engagement
personnel et le besoin de comprendre. Bruchon-Schweitzer (2002), le considere d’ailleurs comme
“ un concept original, qui s’integre dans une véritable approche existentielle, optimiste et
humaniste des processus d’adaptation”.

- Nous avons également pu administrer auprés de cet échantillon six questions plus précisément
axeées sur la plus ou moins grande facilité avec laquelle le dirigeant pense pouvoir appliquer ses
valeurs personnelles dans I’entreprises; ainsi que sur la cohérence percue entre son activité, son
métier et ses valeurs.

Le traitement de ces données est en cours et donnera lieu a une présentation des résultats tres
prochainement.

Par ailleurs, il a ét¢é démontré que 1’adéquation cognitive entre 1’entrepreneur et 1’entreprise
affecte positivement la performance de I’entreprise (Naman et Slevin, 1993). Remettre les valeurs
du dirigeant au cceur du processus de prise de décision serait un moyen d’améliorer sa santé et sa
rentabilité.
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