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1. Introduction

Les travaux récents sur l'entreprise comme « processeur de connaissances » [cf. P.
Cohendet et al., 1999] montrent que dans un contexte de changement, le comportement de
celle-ci dépend fortement de sa capacité a générer et exploiter de multiples connaissances sur
lesquelles les compétences de 1’entreprise sont fondées. Cette approche souléve plusieurs
questions essentielles : comment sont identifiées ces différentes compétences au sein de
I’entreprise ? Sont—elles le produit d’une contrainte externe imposée par les conditions de
marché et de l’environnement concurrentiel ? Et/ou sont-elles le fruit d’une démarche
entrepreneuriale qui, pour exploiter les opportunités de marché, crée et sélectionne de
nouvelles compétences ?

L’approche de la firme fondée sur les connaissances privilégie le role de 1’entrepreneur
¢tant donné son intérét pour 1’analyse des processus de création de connaissances internes a
I’entreprise. En accord avec cette approche, nous pensons que le concept de la vision
entrepreneuriale [cf. notamment M. Fransman, 1994] - comme facteur critique dans le
processus de sélection et de création des compétences - présente une piste sérieuse de
recherche pour avancer dans cette direction. Or, souvent présentée comme un élément
essentiel du mod¢le décisionnel de I’entrepreneur, la vision manque d’un cadre théorique bien
¢tabli. De plus, le passage de la vision entreprencuriale individuelle a la vision
organisationnelle n’est pas toujours clairement explicité. Pour pallier ce déficit, une analyse
cognitive de la vision nous permet d’asseoir ce concept dans une perspective théorique
adaptée.

Notre article comprend trois sections. Dans la premicre, nous présentons les différentes
approches de la vision traitées dans la littérature (section n°2). Nous constaterons que la
diversité des approches nécessite un travail de synthése ainsi qu’une réévaluation théorique.
Dans la section suivante, nous proposerons de définir le concept de vision comme un
ensemble de connaissances élaborées au sein de 1’entreprise, qui sont exploitées et combinées
par DPentrepreneur (section n°3). Enfin, en partant des travaux de E. Penrose [1980] nous
verrons comment la vision entrepreneuriale, acquiert le statut d’un actif produisant un service
indispensable a I’entreprise (section n°4).

2. Les différentes approches de la « vision » dans la littérature : apports et
limites...

Peu nombreux sont les auteurs a avoir défini récemment le concept de « vision » dans
la littérature. Les travaux qui ont traité de ce sujet, en fournissent des définitions dans de
multiples perspectives : stratégique, organisationnelle, etc. Néanmoins bon nombre d’entre
eux, ne le distingue pas d’autres notions telles celles de « pensée stratégique », de
« prospective stratégique », ou encore de « clairvoyance » et ne s’intéresse pas aux réels
fondements cognitifs qui ’anime. Par ailleurs, ce concept est trop régulierement utilis¢ de
maniére accommodante dans certaines approches managériales de 1’entreprise cherchant a
expliquer certains développements d’activité.

Ainsi, L. J. Filion [1991] définit dans ses recherches, la vision comme « [...] une
image projetée dans le futur, de la place qu’on veut voir occupée éventuellement par ses
produits sur le marché, ainsi que 1I’image du type d’organisation dont on a besoin pour y
parvenir ». Selon lui, trois formes de visions peuvent étre envisagées : une vision émergente



qui « représente les idées et concepts de produits et services qu’un chef de file a dans la téte »
; une vision centrale qui «est généralement I’aboutissement d’une ou plusieurs visions
émergentes » ; et enfin une vision dite secondaire « qui s’exprime par des activités de gestion
en marketing, finance, etc.». Cette derni¢re vision fait progresser la vision centrale. La
« vision » s’inscrit ici dans des logiques commerciales et organisationnelles. En effet, celle-ci
renvoie a I’idée d’un développement a venir, fondé sur des productions existantes et/ou
nouvelles, ne négligeant pas une dimension organisationnelle, par la mise en perspective de la
forme d’organisation a mettre en ceuvre, pour que cet avenir se réalise. Par ailleurs, Filion
congoit la vision sous la contingence de plusieurs facteurs : les images (attitudes, humeurs,
intentions sous-jacentes au processus de perception et constituent le filtre cognitif au travers
duquel la réalité est regardée) ; I’énergie (force déployée dans le travail, etc.) ; le leadership,
et enfin, les relations qu’entretient I’entrepreneur avec la société [cf. L. J. Filion, p. 124].

Cette approche détient une valeur non négligeable, toutefois, elle ne fait aucunement
état des processus constitutifs de cette « image projetée dans le futur » ou seulement de
maniére partielle. On n’appréhende ainsi pas par quels effets une telle vision du futur émerge
puis dirige la firme. On n’entrevoit en fait uniquement des bribes de composants entrant dans
la composition de la vision entrepreneuriale.

Un autre auteur, Carriére [1991] définit quant a lui, la vision comme « la dynamique
de construction mentale d’un futur souhaité et possible pour une entreprise ». Selon lui, trois
niveaux de vision peuvent étre distingués : une vision générale ou les valeurs et les croyances
du dirigeant sont déterminantes ; une vision intermédiaire se concrétisant dans des schémas
mentaux stratégiques ; et enfin, une vision parcellaire fondée sur les aspects de
I’environnement intéressant le dirigeant. Ici, la vision s’éléve a nouveau quelque peu, dans
une dimension « cognitive » dans la mesure ou elle se trouve étre le fruit de cheminements
mentaux. On retrouve donc les apports issus des travaux de Thornberry [1997] ou Senge
[1990] ou la vision renvoie a plusieurs notions, « un mix de stratégie, d’objectifs, de valeurs et
de croyances ». Elle démontre par ailleurs, que la vision est le fruit d’une construction et que
I’intention du dirigeant possede un caractere central dans sa constitution et que 1’erreur y est
nécessairement présupposée, du fait qu’elle est fondée en partie sur des « croyances » ; des
« croyances » qui ne sont pas toujours a priori « vraies et justifiées » [cf. F. Machlup, 1983a].

La « vision » se trouve donc centralisée sur un acteur « leader », qui anime la firme et
qui puise entre autre, dans les différents « répertoires » de ressources dont elle dispose pour
que de nouveaux champs émergent. Une relation bilatérale existe ; elle engage tant ce « méta
acteur », I’entrepreneur, que 1’organisation toute enti¢re. Par apres, la « vision » est un réel
levier en son sein ; elle s’apparente alors a une forme d’idéal, qui mobilise chacun de ses
membres. C’est dans cet esprit que Nonaka et Takeuchi [1995] indiquent qu’elle permet de
diffuser une politique stratégique claire et établie, voire mobilisatrice : «la vision de
connaissances créée par la direction aide a renforcer fortement le niveau d’implication
personnelle des cadres intermédiaires et des travailleurs de la ligne de front. Elle offre une
signification aux taches journaliéres ».

Cette proposition donne au concept de « vision» une perspective cognitive -
caractéristique des travaux de Nonaka et Takeuchi - ou les connaissances en deviennent
centrales, mais ¢galement organisationnelle dans la mesure ou ces derniers en soulignent la
portée collective. Elle montre a nouveau le rdle essentiel joué par le leadership dans sa
constitution et dans sa diffusion [cf. notamment 1. Nonaka et N. Konno, 1998], toutefois ces
auteurs n’explicitent pas, tel Filion précédemment, par quels mécanismes, une telle vision est
développée par celui-ci.



D’autres travaux issus de la littérature en stratégie, s’approchent de la notion de
«vision », voire la conteste. Ainsi, on peut citer entre autre ceux de D. Leonard Barton
[1995]; cette derniére utilise le concept « d’improvisation stratégique » fondé sur les
compétences fondamentales de l’entreprise ou le contexte s’inscrit dans des logiques de
renouvellement et de changement. Elle n’utilise pas explicitement la notion de « vision »,
cependant, elle suggeére la nécessité pour une entreprise d’anticiper I’avenir, en se fondant sur
ses principales compétences fondamentales. C. K. Prahalad et G. Hamel [1995] quant a eux,
portent une attention particuliére a la notion de « dessein stratégique » qu’ils définissent
comme le « réve qui est capable de dynamiser une entreprise » et de fournir une « énergie
intellectuelle et affective nécessaire pour faire le voyage » sur le chemin de 1’avenir. Par
ailleurs selon eux, les dirigeants doivent avant toute chose étre clairvoyant dans leurs prises de
décisions stratégiques. Ils n’emploient ainsi pas de maniere évidente le concept de « vision »
dans ce cadre. Au contraire, ils préférent parler de clairvoyance plutét que de vision et ce,
pour plusieurs raisons : « le mot vision évoque une apparition soudaine, unique, aveuglante,
alors que la qualité requise dans le monde de I’entreprise tient plutét de la compréhension
profonde de 1’évolution technologique, démographique, législative et sociale, dont on peut
tirer parti pour réécrire les régles de toute une branche d’activité et aménager un nouvel
espace concurrentiel. Et s’il faut de I’imagination pour saisir toute la portée de cette évolution,
il n’en demeure pas moins qu’une simple vision sans fondement est vouée a I’échec ».

Cette approche se trouve étre - d’une certaine maniére - en rupture avec celles
évoquées précédemment, toutefois, la frontiere entre « clairvoyance » et « vision », ne nous
semble pas si catégorique ; de plus, la vision est plus le fruit d’une construction que d’une
apparition « soudaine, unique, aveuglante». Elle induit ainsi une articulation de
connaissances et des apprentissages ; la clairvoyance reléve plus du « bon sens ».

Plusieurs approches interviennent dans la définition du concept de « vision » ; elles
prennent toutes en considération le role déterminant du leadership de I’entreprise dans sa
constitution, voire dans sa diffusion, ce que nous rassemblons sous la notion d’entrepreneur.
Certaines lui trouvent une origine basée sur des croyances, des valeurs, voire des
connaissances chez Nonaka et Takeuchi ; d’autres sur la perspicacité des dirigeants. Il en
ressort quelques conclusions intermédiaires : en premier lieu, le concept de vision n’est pas
appréhendé dans une dimension cognitive dans la mesure ou ses fondements - en ce qui
concerne ’entrepreneur - restent « flous » ; en second, il doit étre définitivement éloigné
d’autres terminologies pouvant - d’un premier abord - étre considérées de facon
synonymique. A ce titre, la pensée stratégique [cf. notamment T. Verstraete, 1999] qui porte
sur la stratégie tant dans sa formulation que sans formation, repose plus sur des démarches
formalisées et méthodiques, que la vision. Elle s’apparente ainsi plus a des notions de
prospective [M. Godet, 1991], voire d’architecture stratégique [C. K. Prahalad et G. Hamel,
1995]. Néanmoins, on peut supposer qu'une fois construite, la vision pour étre concrétisée,
s’appuie sur de telles techniques.

De cette diversité, retenir une définition « robuste » de la « vision » est nécessaire ; elle
servira de fondements a la suite de nos recherches, c’est-a-dire a la compréhension entre
autre, de I’architecture cognitive de ’entrepreneur. Elle est en fait inspirée des travaux de M.
Fransman [1994] et de P. Cossette [1996] : « la vision entrepreneuriale est un produit cognitif
constitué tant des « croyances » dominantes présentes dans une organisation, jugées
importantes pour ’avenir de I’entreprise par 1’entrepreneur que par son charisme!. Elle met
donc en évidence un schéme” composé d’explications (causes et moyens) et de conséquences

1 « Charisme » est ici utilisé pour regrouper des effets comme 1’intuition, 1’imagination, etc. (cf. infra).
2 Nous entendons par « schéme », la structure d’ensemble d’un processus.



(effets ou fins) qui guident 1’entrepreneur dans l’interprétation des événements et dans les
actions a entreprendre ».

La constitution de la vision est ainsi non seulement influencée directement par
I’information traitée par D’entrepreneur, consécutive de Dlatfention qu’il porte sur les
différentes « poches de savoir » présentes dans son entreprise et qui représentent des
« croyances dominantes » mais également, par ses capacités d’imagination et de créativité.

A la suite de cet examen portant sur les apports et limites de quelques travaux portant
sur la vision, notre exposé¢ nous ameéne a préciser les principaux fondements cognitifs des
actes visionnaires de 1’entrepreneur.

3. Les mécanismes cognitifs constitutifs de la « vision entrepreneuriale »

L’entrepreneur interprete des éléments provenant de 1’organisation, de ce fait, il génére
des « croyances personnelles » issues tant des compétences présentes dans des « poches de
savoir » qu’il juge pertinente que de cheminements cognitifs internes d’un autre ordre.

M. Fransman [1994] assimile les « croyances personnelles » explicitement a des
connaissances. En effet, celui-ci distingue les concepts d’information de connaissance :
« Information is defined, as above, as data relating to states of the world and the state
contingent consequences that follow from events in the world. Knowledge, on the other hand,
is defined as belief. While belief is influenced by information processed by the believer, belief
is not necessarily wholly determined by processed information. In the formation of belief,
accordingly there is a room for insight, creativity and misconception ». On comprend bien par
cette précision que la connaissance est liée a I’information, mais comme [’ont rappelés P.
Cohendet et P. Llerena [1999] en s’appuyant sur F. Machlup [1983b], « I’information a bien
la dimension d’un flux (de messages), et la connaissance a bien une dimension d’un stock qui
résulte du flux informationnel, mais qui en résulte en partie seulement ». Cette autre partie
provient des nombreux mécanismes cognitifs que sont les interprétations, les représentations,
les raisonnements, 1’apprentissage, etc. La connaissance s’enrichit ainsi continuellement [F.
Munier, 1999]. Ces derniers se trouvent liés dans ce que 1’on nomme « I’architecture
cognitive d’ensemble » (section 3.1.). Ils induisent la prise en considération tant de formes de
connaissances particuliéres entrant en jeu dans la vision de I’entrepreneur (section 3.2.) que de
biais potentiels a la source d’erreurs pour le leadership (section 3.3.).

3.1. L’architecture cognitive d’ensemble, support des actions de ’entrepreneur...

L’identification de la présence de croyances dominantes dans la firme, suppose — au
niveau de ’entrepreneur’ - de nombreux aspects cognitifs. Pris dans leur ensemble, ils
forment une architecture largement dynamique et interactive nommée « I’architecture
cognitive d’ensemble » ; elle trouve son origine dans les travaux de P. Cohendet [1998].

3 Nous présupposons également que ces différents mécanismes cognitifs sont applicables aux différents individus
présents dans la firme. Notre approche n’est aucunement limitée a I’entrepreneur, ainsi ceux-ci dans leurs
traitements d’information (« processeur d’information ») lors de la prise en considération de situations (elles
générent tant des stimuli que des messages) utilisent des interprétations et des représentations, sources de
connaissances et d’actions.
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Figure 1 — Architecture Cognitive d’Ensemble

Dans cette représentation, les différents ¢léments peuvent étre considérés comme les
fondements cognitifs de 1’émergence d’une « vision entrepreneuriale ». En effet, ils
s’inscrivent dans la logique, ou le réle de I’information est prépondérant, mais néanmoins non
exclusive dans la constitution des connaissances et ainsi des croyances de I’entrepreneur. Par
ailleurs, elle ne néglige pas les « structures cognitives » de 1’entrepreneur, c’est-a-dire ses
normes, valeurs, etc., ainsi que la perception qu’a ce dernier de sa réalité sociale ; perception
dépendante selon P. Bourdieu [1987], de la position que cet acteur occupe dans cet espace.
Dans cette perspective, le role de mécanismes comme [’interprétation ou encore les
représentations sont déterminantes, voire incontournables.

Ces deux notions sont parfois confondues, ou plus généralement comprises de manicre
erronée. Selon J. F. Richard [1995], les interprétations « visent a établir une cohérence entre
les différents éléments d’information, ceux qui proviennent de la situation et ceux qui sont
inférés, et a assurer la compatibilité avec les informations contenues en mémoire ». Construire
des interprétations signifie alors comprendre : comprendre pour se remémorer, ou encore
pour apprendre* (I’activité de compréhension se résume alors soit en la construction de
relations permettant le stockage de faits en mémoire, soit encore en la modification de
connaissances existantes) ; mais aussi, comprendre pour agir (I’individu construit ici un
programme d’action ayant comme objectif essentiel d’atteindre un résultat ; P. Lorino [1994]
nomme cela les interprét’actions). Les représentations quant a elles, réels résultats des
interprétations, peuvent étre définies comme « des constructions circonstancielles faites dans
un contexte particulier et a des fins spécifiques. [...] La construction de la représentation est
finalisée par la tache et la nature des décisions a prendre ». On retrouve chez L. Dibiaggio
[1999] cette définition ; selon lui, « une représentation n’est pas seulement un processus de
traitement d’information mais une capacité de reconnaissance contextuelle ».

Dans une représentation, deux types de plans s’exécutent selon J. M. Hoc [1990] : les
plans déclaratifs et les plans procéduraux. Les premiers sont assimilables a une suite de taches
précises a effectuer (liens avec la connaissance et 1’action) et se rapprochent ainsi d’un
processus réfléchi de concrétisation d’une vision ; les seconds, correspondant a un objectif
lointain, se rapprochent quant a eux, a une vision de long terme. On peut supposer que

4 Selon L. DIBIAGGIO, une « surprise potentielle » apparait alors [L. Dibiaggio, 1999].



I’entrepreneur est quelqu’un qui détient la compétence d’articuler ces deux formes de plans,
dans le temps.

/ Décisions d’action

Construction de
connaissances

Situations Interprétations Représentations
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Figure 2 — Role des interprétations et des représentations

dans ’architecture cognitive

La chaine causale « interprétation / représentation » décrite dans ce synoptique, peut
ainsi prendre deux formes de finalité : 1’action et/ou la construction de connaissances au
niveau de I’entrepreneur. Il ne faut toutefois pas voir une dichotomie entre celles-ci; au
contraire, comme I’indique J. De Bandt [1997]: «la connaissance est de ce fait
fondamentalement liée a 1’action, elle est consubstantielle a 1’action ». D’autres éléments
soulignés précédemment, tels 1’imagination, la créativité, I’intuition, ne sont aucunement
exclues de cette dynamique; ils peuvent intervenir aux différentes étapes citées. Ils
permettent de « sortir des habitudes, des « autoroutes de la pensée » affirment J. Brénot et L.
Tuvée [1996]. F. Hayek [cité par L. Dibiaggio, 1999], quant a lui, ne définit-il pas I’intuition
comme « le résultat d’un ordre pré-sensoriel présenté comme une nécessité¢ logique pour
reconnaitre et donner une forme aux signaux pergus qui ne peuvent trouver de (classes) de
connaissances clairement établies » ?

Ces différents mécanismes interviennent donc directement dans 1I’émergence de la
« vision entrepreneuriale » au regard de 1’attention que manifeste I’entrepreneur (cf. supra).
En d’autres termes, il se retrouve étre le lieu d’une agrégation des différentes croyances
particuliéres, mais néanmoins dominantes, présentes dans I’organisation, et qui possedent un
caractére pertinent, au regard des valeurs, des informations, et plus généralement des
connaissances admises par celui-ci. Dans cette logique, selon U. Witt [1998], il opére une
sélection, fonction de ses « cadres cognitifs » personnels. Ainsi, de par I’acte d’interprétation,
il s’inscrit dans une démarche du « faire émerger », qualifiée par F. Varela [1989]
« d’énaction ».

La réalisation de sélections puis I’énaction rappelle le modele de K. E. Weick [1979]
ou I’individu, de par son engagement, est directement impliqué dans la modification du réel
qui P’entoure. Dans cette logique, il opere également une rétention du réel devenu significatif
par le biais de son architecture cognitive (I’entrepreneur donne du sens a ce qui 1’entoure : il
effectue du « sense making »), en produisant toujours selon K. E. Weick des « cartes
causales », inscrite dans sa mémoire. L’entrepreneur est alors selon M. Girod [1995], le lieu
privilégié d’inscription de la « mémoire de jugement » de I’organisation assimilable a un
« savoir que faire », fondé sur ce qu’il identifie comme pertinent au sein de sa firme. Cette
forme de mémoire se décompose en « mémoire individuelle de jugement » caractérisée par
une « mémoire prospective de I'individu et [un] savoir interpréter, qui repose sur son



expérience, mis au service de I’organisation » et en « mémoire de jugement centralisée » lieu
d’une centralisation de la « culture 1égitimée » de 1’organisation.

Par ailleurs, le réle de ’intention ne doit pas étre négligé. En effet, comme le souligne
J. B. Ganascia [1996]: «[...] la plupart des activités cognitives sont congues comme
intentionnelles, en ce sens qu’elles répondent & une intention, c’est-a-dire a un but,
éventuellement inconscient ». L’intention’ est ainsi déterminante tant au niveau des croyances
générées par les membres de 1’organisation que de celui de I’entrepreneur, sachant que pour
ce dernier — comme le fait remarquer P. Lorino [1997] en reprenant Prahalad et Hamel -
I’intention détiendra également une valeur stratégique : « I’intention stratégique est stable
dans le temps [...]. Elle fournit de la cohérence a 1’action de court terme, en méme temps
qu’elle laisse de I’espace a la réinterprétation lorsque de nouvelles opportunités émergent ».

De la méme maniére, un caractére attentionnel — vis-a-vis de 1’environnement - est
incontournable d’aprés H. Simon [1982] ; I'individu doit donc étre vigilant aux faits qui se
produisent sur le marché. Enfin, «D’architecture cognitive d’ensemble » possede un
composant : la « sagesse ». Celle-ci posséde un caractere essentiel dans celle-ci et qui plus est,
dans la constitution de la « vision entrepreneuriale ». E. Kant [1980] dans son ouvrage « La
Critique de la Raison Pure » la définit de manicre philosophique ainsi: «[...], parmi les
innombrables problémes qui se présentent d’eux-mémes, choisir ceux dont la solution importe
vraiment a I’homme, tel est le mérite de la sagesse ». De cette définition, on imagine aisément
le role de la sagesse, état qui favorise entre autre 1’arbitrage et la décision et donc I’action.

L’entrepreneur est donc un acteur central dans la firme. Il est tant a la source d’une
identification de « croyances dominantes » que d’imagination, de créativité, etc.; ces
¢léments le distinguent en fait, intrinsequement de tous les autres acteurs de la firme. Dans
cette perspective, certains courants de recherche ont cherché a appuyer leurs réflexions sur la
constitution de décisions stratégiques par les leadership d’entreprise, en caractérisant la notion
de carte cognitive. P. Cossette et M. Audet [1994] la définissent ainsi: elle est une
« représentation graphique de la représentation mentale que le chercheur se fait d’un ensemble
de représentations discursives énoncées par un sujet a partir de ses propres représentations
cognitives a propos d’un objet particulier ». Rapprocher du sujet qui nous préoccupe, elle est
une représentation d’un modele que le stratége posséde de sa propre réalité.

Plusieurs études empiriques de P. M. Barr, J. L. Stimpert et A. S. Huff [1992], de R.
Calori, G. Johnson et P. Sarnin [1992] et de M. G. Bougon et J. M. Komocar [1994] montrent
que la cartographie cognitive peut permettre de mieux comprendre diverses situations
stratégiques. De ce fait, les cartes cognitives sont d’un certain intérét pour comprendre le
cheminement conduisant a 1’émergence d’une « vision entrepreneuriale ». Pour cela, nous
fondons cette proposition sur les éléments mis en exergues par R. Calori et P. Sarnin [1993],
et repris par J. C. Tarondeau [1998] : « les cartes cognitives montrent que les décideurs ne
s’appuient pas sur des faits pour décider mais sur des représentations et des croyances » ; le
lien avec 1’étude de la « vision entrepreneuriale » dans une perspective cognitive est de ce fait
réalisé. On se rapproche ainsi de I’expression de U. Witt [1995] de « leadership cognitif ».

3.2. « Vision entrepreneuriale » et formes de connaissances

5> Le role déterminant de I’intention est également mis en exergue par M. Polanyi [1966] et I. Nonaka et H.
Takeuchi [1995].



L’architecture cognitive d’ensemble précise les fondements cognitifs de la « vision
entrepreneuriale ». Elle présente les différentes « constructions » que sont les représentations,
les connaissances, et donc les croyances. L’examen des processus constitutifs de la « vision »
nous conduit a caractériser les formes de connaissances y intervenant.

Plusieurs formes de connaissances ont été mises en exergues et décrites par différents
auteurs [cf. notamment P. Cohendet et P. Llerena, 1999] : M. Polanyi [1966], B. A. Lundvall
et B. Johnson [1994], I. Nonaka et H. Takeuchi [1995], J. C. Spender et R. Grant [1996], R.
Cowan et D. Foray [1997], M. H. Boisot [1998], etc. De leurs travaux ressortent
principalement des connaissances dites tacites et codifiées, s’inscrivant sur un plan individuel
et collectif (dimensions ontologique et épistémique). Les premiéres sont personnelles et
s’apparentent a des « know how ». Les connaissances codifiées quant a elles sont « plus
précisément décrites et spécifiées en termes de contenu et de propriétés intellectuelles » [R.
Cowan et D. Foray, 1997) ; elles sont ainsi formalisables et sujets a étre communiquées, voire
transférées.

La « vision entrepreneuriale » est-elle alors fondée sur des connaissances tacites et/ou
codifiées ? Selon R. Reix [1995], elle est souvent fondée sur des connaissances tacites dans la
mesure ou elle « est spécifique a une organisation et a son contexte historique unique ; elle est
construite a partir d’interactions complexes » ; il ajoute : « elle n’est pas fondée sur des
recettes codifiables conduisant au succes ». Cette approche renvoie alors a la mise en
perspective des limites de I’explicite dans un tel contexte de changement. Néanmoins, sur un
plan organisationnel il est envisageable que des savoirs codifiés soient déterminants de
manicre ex ante comme informations, voire de maniére ex post, comme support de la
diffusion de la vision de D’entrepreneur. En effet, lorsque I’entrepreneur identifie des
compétences clés dans 1’organisation, il peut également capturer des éléments formalisés
ayant valeur de connaissances codifiées. Dans cette perspective, 1’entrepreneur combine
ensuite des catégories de connaissances ; on se rapproche alors du « savoir du stratége » d’A.
Hatchuel et B. Weil [1992] qu’ils nomment également « savoir combiner ».

Au dela des formes de connaissances utilisées, la constitution de la « vision
entrepreneuriale » peut étre déterminée par des mécanismes de connaissance tels des know
what, caractérisés comme la capacité pour un individu d’apprécier des types de phénoménes
qu’il convient d’approfondir ; par des know why ou la capacité d’un individu a comprendre
des principes sous-jacents a un phénomene ; voire des know who, ou la capacité de I’individu
a disposer d’un savoir relationnel choisi et spécifique.

Enfin, pour conclure sur les formes de connaissances articulées par 1’entrepreneur,
celui-ci peut s’apparenter — dans certains casé - aux savoirs mis en exergue par G. Pelletier
[date]. L’entrepreneur s’assimile alors tant au « leader » qui détient des savoirs relationnels,
culturels et de I’artisan, selon lui ; qu’a Iartiste qui se caractérise par des savoirs symboliques,
esthétiques et éthiques.

Les formes de connaissances et donc les « croyances personnelles » sont conditionnées
par l’apprentissage (cf. supra). Etant donné que la « vision entrepreneuriale » n’est pas
soudaine, on peut supposer qu’elle soit plus que largement influencée par des apprentissages
réalisés — dans le passé - par I’individu entrepreneur. De la méme maniére, celui-ci réalise —
dans la construction de la vision — des apprentissages de différents types, fruits des aller-et-
retours qu’il exécute dans sa quéte. Ils conditionnent directement tant la vision développée
que les connaissances, les croyances qui en sont a I’origine. Il est alors envisageable que

¢ Nous ne souhaitons pas généraliser cette remarque dans la mesure o non seulement I’entrepreneur peut étre un
état temporaire, par ailleurs, en fonction de la taille de I’entreprise, celle-ci doit étre reconfigurée.



I’entrepreneur développe des apprentissages en « single loop learning » [cf. notamment C.
Argyris et D. Schon, 1978] qualifiés par G. Probst et P. Biichel [1995] « d’apprentissages par
adaptation », voire des apprentissages’ en « double loop learning » qualifiés par ces mémes
auteurs « d’apprentissages par reconstruction ».

Objectifs > Actions > Résultats

T

«— Corrections

< Corrections <

Figure 3 — Apprentissage par reconstruction ou « double loop learning »

Par le biais de ces apprentissages, l’individu entrepreneur crée de nouvelles
connaissances nécessaires aux adaptations (les corrections) tout en modifiant des normes et
des valeurs, face aux nouveaux objectifs qu’il se donne, et qu’il donne a I’organisation. De
cette hypothése, on comprend que la « vision entrepreneuriale » est bien le fruit d’une
construction ou le femps détient une signification. Enfin, si on accentue cette dynamique, les
apprentissages réalisés par I’entrepreneur sont cumulatifs et s’inscrivent dans sa mémoire ; ils
permettent tant un réel affinage de ses idées qu’une base pour des projets a venir.

Etant donné le caractére « cognitif » que détient toute « vision entrepreneuriale »,
I’entrepreneur agit et prend des décisions en « interprétant » des informations ; on suppose
ainsi qu’il soit sujet a une certaine « rationalité limitée » [F. Créplet et al., 1999] et donc a des
biais cognitifs, qui le conduisent a réaliser des interprétations erronées.

3.3. Les biais cognitifs des entrepreneurs

La présentation des différents mécanismes cognitifs constitutifs de la « vision
entrepreneuriale » ne peut étre compléte sans évoquer le role des « biais cognitifs » chez les
décideurs. Ils peuvent étre définis ainsi: ils « représentent les écarts observables entre
processus de décision rationnel, celui de 1’acteur unique et processus réel » [cf. J. C.
Tarondeau, 1998]. Ils peuvent étre d’une portée non négligeable dans 1’hypothése de
I’émergence et de la concrétisation de la vision. Un auteur, C. R. Schwenck [1994] a identifi¢
plusieurs de ces biais ; H. Laroche et J. P. Nioche [1994] les ont synthétisés : « 1’ancrage » ou
le décideur est attaché a son jugement initial et peu sensible a I’information nouvelle et
divergente ; « ’engagement et I’escalade » ou le décideur poursuit 1’action engagée d’autant
plus qu’elle ne produit pas les effets attendus ; « raisonnement par analogie » ou le décideur
transpose des cas simples connus aux cas complexes; «la focalisation sur une solution
préférée d’emblée » ou le décideur ne voit que les avantages de la solution qu’il préfere a
priori, et ne voit pas les inconvénients des autres solutions ; « la fausse représentativité » ou le
décideur généralise abusivement a partir de situations passées d’essais, d’expériences, de cas ;

7 Dans cette approche, on peut également proposer que 1’entrepreneur visionnaire effectue des apprentissages de
niveaux II et III déclarés par G. Bateson [1984]. Le lecteur peut se référer sur ce point a Divry
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« I’illusion de controle », ou le décideur surestime son degré de contréle sur le cours des
choses ; et enfin la « dépréciation des solutions incomplétement décrites » ou le décideur
rejette des solutions de maniére prématurée. De plus, T. Durand, E. Mounoud et B.
Ramanantsoa [1997] ont noté sur la base de recherches effectuées en laboratoire par C.

Stubbart [1989] que «ces différents biais ont tendance a interagir et a se renforcer
mutuellement ».

Cette derniere approche renvoie a I’hypothése de M. Fransman [1994] comme quoi la
vision est nécessairement « limitée », car fondée sur des mécanismes cognitifs et des
croyances individuelles. Ce dernier énonce le concept « d’ambiguité interprétative » comme
I’un de ces traits significatifs ou le risque de réaliser des interprétations partielles existe « a
chaque fois qu’il y a une information incompléte ».

R. Calori et P. Sarnin [1993] affirment quant a eux que : « cela ne veut pas dire que les
dirigeants sont irrationnels mais, plutdt que les stratégies sont formulées avec des limites
cognitives et dans le contexte de ’action ». Enfin, on peut supposer que certains entrepreneurs
peuvent étre craintif face au changement et ainsi développer des « routines défensives » [cf.
notamment C. Argyris, 1995], annihilant d’une part toute forme d’intention stratégique et
d’autre part, toute « vision entrepreneuriale ». Cette hypothese est envisageable néanmoins,
I’individu perdrait son statut d’entrepreneur.

La « vision entrepreneuriale » se construit sur la base de processus cognitifs variés que
I’on retrouve dans I’architecture cognitive d’ensemble ; I’étude des cartes cognitives en offre
une visualisation possible. Nous avons pu montrer que la « vision » est en partie fondée sur
des connaissances tacites mais ¢également sur la combinaison de différentes formes de
connaissances. Enfin, il a pu étre précisé que 1’entrepreneur, agent central, pouvait étre sujet a
des « biais cognitifs » significatifs. La suite de notre examen de la vision cherche a montrer
que cette compétence s’apparente explicitement a une forme de « service ».

4. Vision comme service entrepreneurial

Lorsqu'on aborde l'entreprise avec une approche fondée sur les compétences, ou la
coordination de ses ressources cognitives est mis en avant, il nous faut reconsidérer le réle de
l'entrepreneur sous un nouvel angle. Ainsi, faut-il identifier ses qualités intrinseques en tant
qu’une structure de "décision - action" [cf. supra]. En effet, par définition, 1'entreprencur est
un agent économique particulier qui définit un processus d'allocation de ressources et agit en
conséquence. Etant a l'origine du processus de création de compétences, il est aussi un
créateur de ressources et donc de valeur et d’avantage concurrentiel [cf. notamment R. M.
Grant, 1991]. Or a ce titre, il faut reconnaitre qu'entreprendre nécessite a son tour le recours a
des formes de connaissances spécifiques qui doivent étre créées et exploitées. Ainsi, nous
considérons que 1’acte d’entreprendre ou I'entrepreneuriat est lui-méme un actif particulier
qui entre dans le processus de création de richesse. Dire de 1’entrepreneuriat qu’il est un actif
parmi d’autres n’est pas une idée nouvelle dans notre cadre théorique.

En effet, il s'agit bien 1a d’une formulation déja développée par E. Penrose [1980], qui
considére I’entrepreneuriat comme une ressource de I’entreprise. C’est aussi une idée que
nous reprenons a notre comptes. Selon E. Penrose, le service entrepreneurial se caractérise par

8 1l est important de préciser que ce service peut étre a la fois incarné par un ou plusieurs individus dans
l'entreprise qui n'en sont pas forcément des propriétaires. Ici se pose la question d’existence d’un marché de
service entrepreneurial. Ainsi faut il distinguer 1’entreprise et sa raison d’étre de 1’actif lui méme qui peut ou pas
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un ensemble d’activités spécifiques nécessaires a la survie de ’entreprise : introduire de
nouvelles idées, saisir et / ou provoquer des opportunités de croissance, allouer des ressources
financicres, humaines et organisationnelles. Ainsi, comme le précise encore E. Penrose, dans
un contexte de croissance de l'entreprise, le service entrepreneurial s'assimile a :

"... those contributions to the operations of a firm which relate to the introduction and
acceptance on behalf of the firm of new ideas, particularly with respect to products,
location, and significant changes in technology, to the acquisition of new managerial
personnel, to fundamental changes in the administrative organization of the firm, to
the raising of capital, and to the making of plans for expansion, including the choice of
method of expansion."

En ce sens, l'entrepreneur de E. Penrose initie le changement en combinant les
ressources productives existantes’. Or, comment l'entrepreneur réussit-il a combiner les
ressources ? Comment saisit-il les opportunités? Quels sont les éléments décisionnels dont il
tient compte? Le service entrepreneurial se concrétise justement en une ressource rare qui
guide le processus de décision dans un environnement incertain.

Bien entendu, le caractére cumulatif et historique de ce processus nous invite a nuancer
le poids de l'incertitude dans le succes des choix de I'entrepreneur. Et c'est bien 1a une clef de
compréhension du service entrepreneurial. En effet, I'entrepreneur demeure persuadé du bien
fondé de ses décisions et tente de mobiliser des moyens adéquats pour atteindre ses objectifs
stratégiques [cf. notamment P. Lorino et J. C. Tarondeau, 1998]. D'ailleurs, le succes de son
projet demeure en grande partie lié a sa capacité de gestionnaire en termes de cohérence des
moyens employés et de sa force de persuasion [cf. A. Pettigrew, 1987 cité par E. Godelier,
1998] vis a vis des acteurs internes et externes. Le risque est alors en partie partagé
collectivement. Mais il n'empéche que l'entrepreneur, pour réduire les incertitudes, tente de
déterminer les variables sur lesquelles il peut avoir une relative maitrise, sinon il refuse de
s'engager dans la mesure ou le contrdle des affaires peut sembler lui échapper (ce qui va par
définition a I'encontre méme de l'esprit d'entreprise).

La compétence "décisionnelle", économiquement viable et reconnue, n'est pas le seul
service que l'entrepreneur doit fournir. Avant de procéder a des études (budgets, etc.) pour
asseoir ses décisions, E. Penrose reconnait que l'entrepreneur doit faire preuve d'un esprit
d'initiative, lequel requiert de l'imagination et de l'intuition. Il s'agit 1a pour l'entrepreneur de
se forger une image de son environnement afin d'y voir les opportunités de marché. Une telle
décision peut trés bien étre fondée sur le succes des expériences passées renforcant les
croyances de l'entrepreneur et la fiabilit¢ de I'image qu'il crée. Cette compétence de
"visionnaire" est une qualit¢ fondamentale du service entrepreneurial nécessaire pour
conduire I'entreprise sur des voies de croissance. E. Penrose insiste également sur le fait que
ce type de compétence ne s'accommode pas de formalisation/codification. Il ne peut y avoir
une formalisation de cette capacité d'imagination qui fait appel dans un contexte d'action a

s’échanger sur un marché (il existe bien un marché de dirigeants mais il n’y pas de sens a parler de marché de
créateurs d’entreprise).

9 Précisons cependant que l'entrepreneur de Penrose n'est pas toujours un innovateur. Les nouvelles idées
peuvent étre importées, ou le changement n'est significatif que du point de vue de l'entrepreneur ; il ne revét pas
alors la forme d'une innovation perturbant 1'ordre économique.

1011 est a noter que Penrose fait explicitement référence a des auteurs comme Cyert, March, Simon et Boulding
pour fonder ses arguments.

12



d'autres qualités comme le courage, I'ambition, le leadership, la volonté, I’intuition etc. Une
entreprise a donc besoin de ce type de service entrepreneurial pour survivre.

Ainsi, la compétence en jeu ici est la capacité de 'entrepreneur a concevoir les futurs
possibles de 1'entreprise. Nous appelons cette compétence, la capacité de visionnaire ; elle se
trouve a la base de l'esprit d'entreprise. En effet, c'est elle qui rend possible la projection de
l'image de 1'entreprise dans le futur suivant les schémas mentaux et 1'expérience des dirigeants
[cf. supra]. La capacité de visionnaire se nourrit du « vécu », intimement li¢ aux différents
contextes d'interactions (internes, externes, secteurs et autres entreprises, etc.). En accord avec
E. Penrose, la vision apparait en « filigrane » dans le processus de décision stratégique.
L'intention stratégique de l'entreprise trouve alors sa justification dans cette vision. Elle
s'appuie en effet, sur les croyances des dirigeants qui, guidés par leur vision, percoivent les
diverses opportunités internes (les « poches de savoirs » pertinentes) et externes.

Pour mieux illustrer la compétence de visionnaire nous pouvons nous appuyer sur les
travaux de H. Mintzberg [date? & référence en biblio] au sujet de l'organisation
entrepreneuriale. Méme si 1’analyse de 1’entrepreneur n’est pas au centre du travail de H.
Mintzberg, la vision y est congue comme un mod¢le théorique de prise de décision stratégique
utilisé¢ par I’entrepreneur. A ce titre, il nous parait important d'en donner un bref apercu ici,
afin d'illustrer notre propos. En effet, 'organisation entrepreneuriale est une entreprise a
structure simple qui se trouve sous l'autorité et le leadership d'une seule personne. Pour H.
Mintzberg, la vision stratégique est fortement présente dans ce type de structure et y est
exprimée a travers la personnalité du décideur (souvent un
entrepreneur/manager/propriétaire)!!.

La structure simplifié¢e de H. Mintzberg [date] se veut ainsi le lieu privilégié de
l'expression de la vision entrepreneuriale. Cette vision est ancrée au niveau de l'individu qui
par sa présence continuelle aux cotés des autres membres de l'organisation fait passer ses
idées. Favorisant un mode d'interaction informel, 1'organisation entrepreneuriale reste une
structure souple avec une forte réactivité. La concentration de pouvoir permet une rapidité de
prise de décision en accord avec la vision du leader et est ¢élaboré de manicre intuitive. Son
autorité et éventuellement son charisme servent a imposer aux autres membres et/ou a les
convaincre du bien fondé de ses décisions. Le leader est un visionnaire dans le sens suivant :

= [l a une connaissance profonde d'un domaine particulier lui permettant d'exercer

son intuition pour prendre des décisions. La répétition est a la base de sa
connaissance. Cette répétition permet l'¢laboration de schémas d'interprétation
éprouvées aidant l'accomplissement quasi automatique d'un certain nombre de
raisonnement de taches, etc.

= [l a une aptitude a utiliser le langage parlé pour communiquer aux autres : usage de
métaphore, langage symbolique, etc., facilitant des « représentations communes »
Clest 1a le role du leader dans l'organisation entrepreneuriale. La représentation
posséde une signification tout autre que celle définie précédemment. Il s'agit ici
d'une mise en scene théatrale de la vision.

11]] est intéressant de rappeler qu'un certain nombre de travaux récents sur la vision stratégique (Cossette, 1996;
Nkongolo et al. , 1994 et les références citées) porte sur ce type de structure ou le décideur est clairement
identifié avec un pouvoir de décision concentré en sa personne. Le recueil des informations est alors largement
facilité par une simple séric d'entretien. Cela ne peut que se compliquer lorsqu'on veut aborder la vision
stratégique dans la grande entreprise.
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= [l s'adresse a un public qui vient vers lui, I'écoute et lui communique ce qu'il veut
entendre, dans une réciprocité.

De plus, il tient a se préserver des influences externes (clients, fournisseurs, etc.) autant
que possible afin de pouvoir exercer seul une influence effective sur son organisation'z. Ce qui
compte ce sont seules les intentions du leader/entrepreneur. Les stratégies élaborées sont
délibérées et prennent leur source dans le savoir d'un seul individu. La vision évolue au fur a
mesure que l'individu apprend et s'adapte. Ce qui émerge est intimement li¢é a la propre
expérience de l'entrepreneur.

Bien que nous soyons d'accord avec cette présentation de l'entrepreneur visionnaire,
nous pensons que la vision entrepreneuriale peut exister en dehors d'un seul individu et d'une
organisation simple tels que H. Mintzberg [Date] les décrit. La vision est nécessaire pour
guider l'entreprise quelle que soit sa taille et sa configuration. Ce qui va distinguer une
configuration d'une autre, c'est sa capacité a créer, diffuser et modifier cette vision. Alors que
dans la configuration bureaucratique, la vision est figée, normalisée et largement imposée par
en haut, dans la structure adhocratique il n'en va pas de la méme maniére. Dans cette derniére
configuration, la vision émerge de maniere dynamique et collective ; elle est peu formalisée et
largement partagée par les acteurs qui participent a son élaboration. Cela ne veut pas dire que
tout le monde a au départ une seule vision et qu'il n'existe pas de conflit. Mais temporairement
une des visions est activée et I'organisation devra alors demeurer assez versatile pour pouvoir
en adopter une autre si nécessaire.

INSERER UNE CONCLUSION DE LA SECTION 4

5. Conclusion

L'approche de la firme comme processeur de compétences gagne en « épaisseur
cognitive » lorsqu'on y aborde le role de la vision dans I'élaboration de la stratégie. Comme
service entrepreneurial, la vision est une compétence qui, selon les structures
organisationnelles dans lesquelles elle s'active, peut étre individuelle ou collective. Elle est
alors le cadre informel du modéle « décision-action » dans I'entreprise. En tant qu'ensemble
de connaissances dominantes, la vision participe a la définition de la stratégie a long terme de
l'entreprise et assure la cohérence de ses choix en se figeant dans son architecture stratégique.

L’approche cognitive nous a permis de déterminer le processus d’émergence de la
vision, en particulier au niveau individuel, en insistant sur le role des schémas mentaux du
type « interprétation-action ». Le modele de I’architecture cognitive d’ensemble nous paru
étre un cadre théorique robuste pour élaborer les principes cognitifs de la vision. Or au niveau
organisationnel, ce processus d’émergence nous semble étre plus complexe étant donné la
dimension collective et sociale de la vision. En effet, mise a part de I’entreprise individuelle
ou de la structure fortement hiérarchique, le processus d’émergence de la vision s’étend au-
dela du simple individu et s’élabore dans une perspective plus « interactionniste ». De plus, la
dimension sociale de la vision implique d’emblée le probléme de sa diffusion dans la mesure
ou elle doit étre connue, partagée et éventuellement se modifier si I’entreprise veut la réaliser.
Les recherches ultérieures doivent prendre en compte cette dimension organisationnelle du
processus d’émergence et de diffusion de la vision.

12 Cela ne 1’empéche pas d’avoir un comportement actif de recherche d’information ou d’aide et de conseil a la
décision, méme si le recours a 1’expertise externe est plutot limitée en raison de son cott.
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