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INTRODUCTION
 Depuis plusieurs décennies, l’entrepreneuriat gagne en popularité dans notre pays. On ne compte plus le nombre de success stories relayées par la presse économique ! Au niveau national, le nombre de créations d’entreprises ne cesse d’enregistrer des records ces 15 dernières années et a d’ailleurs dépassé le million en 2021. De même, selon les rapports IEF de 2018 et 2021, près d’un Français sur 3 est engagé dans une dynamique entrepreneuriale soit parce qu’il est à la tête d’une entreprise (13 %) ou l’a été (14 %), soit parce qu’il a engagé des démarches pour créer, reprendre une entreprise (11 %) ou qu’il envisage de le faire (9 %)1. Cet engagement semble en outre nettement plus élevé chez les étudiants et les jeunes de moins de 30 ans qui sont deux fois plus investis dans cette dynamique que leurs aînés (1 étudiant sur 2 envisagerait de créer son entreprise selon le baromètre Moovjee2). 
 Cette tendance en constante progression s’explique en grande partie par un environnement devenu de plus en plus favorable à l’entrepreneuriat. Considéré comme le moteur du développement économique et social dans de nombreux pays, que ces derniers soient industrialisés ou non, l’entrepreneuriat a fait l’objet d’une attention croissante par les pouvoirs publics. En France, au cours des 4 dernières décennies, cela s’est concrétisé par le développement de nombreux dispositifs législatifs (la loi pour l’initiative économique en 2003, la loi LME en 2008 avec le statut d’auto-entrepreneur, la loi Pacte en 2019, etc.) qui ont progressivement permis de faciliter l’accès à la création à des publics larges et variés. La culture entrepreneuriale se diffuse quant à elle par la presse économique, mais aussi à travers des formations dédiées à l’entrepreneuriat. Celles-ci sont aujourd’hui nombreuses, dispensées dans des cursus variés en formation initiale comme en formation continue. Ces actions de sensibilisation et de formation ont été renforcées avec le lancement en 2014 par le ministère de l’Enseignement et de la recherche, du statut national étudiant entrepreneur (SNEE). Porté par les pôles PÉPITE3 présents dans différentes régions, ce dispositif offre la possibilité à tout étudiant jeune diplômé de créer son entreprise durant ses études ou à la sortie de sa formation. Soulignons enfin que dans le monde salarial, on observe une certaine transformation dans l’évolution des carrières : les carrières traditionnelles perdent de leur statut au profit de carrières de plus en plus nomades, propices pour le salarié à la carrière hachée et/ou en quête de sens à rechercher des voies nouvelles dans l’entrepreneuriat. Ces évolutions participent à leur niveau à cet engouement pour l’entrepreneuriat. 
 Ainsi, nous pouvons dire aujourd’hui que l’entrepreneuriat est un phénomène reconnu, ancré dans notre société. Il revêt des formes multiples (entrepreneuriat marchand, non marchand ou social) et renvoie à des acceptions différentes qui ne permettent cependant pas d’en donner une définition précise. Si pendant longtemps l’entrepreneuriat a été associé à l’entrepreneur, à la création d’entreprise ou encore à l’innovation, il est désormais de plus en plus appréhendé dans la communauté académique comme une manière de concevoir les choses au travers d’actions à l’initiative d’un ou plusieurs individus considéré(s) comme porteur(s) de projet4. On parle de dialogique5, de symbiotique6 entre un projet et un individu ou un groupe d’individus, l’ensemble évoluant dans un espace-temps et un contexte environnemental singulier. L’entrepreneuriat s’inscrit ainsi dans un processus complexe autour d’une dynamique sociale qui passe par la rencontre avec les autres, la recherche d’adhésion, l’engagement de parties prenantes potentielles autour d’un projet afin que ce dernier devienne une réelle opportunité. Dans cette conception élargie qui relève d’ailleurs davantage de l’esprit entrepreneurial que de l’esprit d’entreprise, les situations entrepreneuriales peuvent prendre des formes multiples. Elles peuvent conduire à la création ex nihilo pour donner naissance à une entreprise nouvelle (traditionnelle ou de type start-up) comme elles peuvent donner lieu à une activité nouvelle au sein d’une organisation déjà existante. Elles peuvent recouvrir des formes juridiques, organisationnelles variées (activités commerciales, industrielles, associatives, en réseau, en coopérative). Enfin la dynamique relationnelle et sociale autour de laquelle ces situations entrepreneuriales prennent forme et se structurent repose sur des modalités diverses, englobant aussi bien des relations purement transactionnelles que des relations plus collaboratives à caractère social, sociétal et/ou environnemental. Le recours en particulier au crowdsourcing ou au crowdfunding pour donner vie à un projet, pour le financer, font partie de ces pratiques de plus en plus répandues dans l’entrepreneuriat. Elles facilitent l’accès à des ressources et compétences que le (ou les) porteur(s) de projet ne détiennent pas mais ne sont pas sans conséquence sur le pilotage du projet…  Car l’amplification de la place de l’entrepreneuriat dans notre société a densifié la présence des TPE et PME dans le paysage économique. Composant près de 99 % de notre tissu, leur rôle devient incontestable dans les rouages de notre société de l’ère du numérique, de la multi-territorialisation, de la démondialisation et du sens au travail. Pourtant, l’essentiel de la culture managériale a été bâti autour de la gestion du modèle de grande entreprise. Toutes les TPE-PME ne sont pas vouées à grandir, elles ne sont pas toutes des start-up ou de futures licornes. Nombre d’entrepreneurs créent pour vivre de leur passion, trouver un sens à leur projet professionnel et non pour manager un nombre croissant d’équipes en se lançant sur des voies hyperconcurrentielles. Les dirigeants de TPE-PME de demain ont un besoin de formation aux fonctions de direction qui les aideront à prendre des décisions adaptées à leurs projets. Il s’agit avant tout dans cet ouvrage de penser la direction de petites structures dans la proximité et l’humanisme avec des outils adaptés à leur taille, leurs pratiques et leur vision de ce qu’est leur métier.
 Sans chercher à être exhaustif, cet ouvrage offre une palette de situations entrepreneuriales et de situation d’entreprises (pour l’essentiel de taille petite à moyenne) dans des secteurs d’activité divers. Les cas que nous présentons concernent aussi bien des jeunes entreprises, des start-up, des licornes que des TPE-PME créées depuis longtemps et ne souhaitant pas croître. Chaque cas, issu de situations réelles, souligne des problématiques très actuelles (l’hyper croissance, les enjeux de la scalabilité, le rôle de la finance digitalisée sur la gouvernance d’une start-up, les coopérations multi-acteurs sur le développement de projet et de TPE). La réflexion des étudiants est dans tous les cas guidée à partir d’une série de questions et d’outils ou méthodes détaillés. Des réponses argumentées sont soigneusement apportées afin de permettre une mise en pratique des concepts et modèles fondamentaux relevant de l’entrepreneuriat marchand ou de l’entrepreneuriat social et solidaire tels que le concept de business model, de démarche effectuale, de capacités dynamiques, d’écosystème entrepreneurial, de projet entrepreneurial ou encore de concept de foule, d’engagement participatif… Par ailleurs, bien des cas invitent à penser la création, le développement et la direction de petites structures dans la proximité et l’humanisme avec des outils adaptés à leur taille, leurs pratiques et leur vision de ce qu’est leur métier. C’est pourquoi un certain nombre d’auteurs propose, lorsque cela est jugé nécessaire, leurs propres outils ou adapte des outils aux situations idiosyncratiques des cas étudiés.
 Enfin, cet ouvrage s’adresse aussi aux enseignants en charge de cours en entrepreneuriat et gestion des TPE-PME, et à la recherche de cas d’animation. Il s’adresse également aux formateurs de formation continue pour animer des mises en situation auprès de dirigeants, créateurs, collaborateurs ou accompagnateurs d’entreprises. Plus généralement tout public étudiant dans un cursus de niveau licence à master à l’université ou en école de commerce ou d’ingénieurs peut trouver dans ces cas des moyens de mettre en pratique et de questionner ses connaissances théoriques.
Tableau 1 – Présentation des cas : problématique traitée, concepts et outils mobilisés
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1. L’indice entrepreneurial français (IEF) est publié tous les 2 ans. Il s’inspire de l’indice québécois et mesure : la part des Français concernés par l’entrepreneuriat à travers 4 profils (intentionnistes, porteurs de projet, dirigeants et anciens dirigeants) ; la culture entrepreneuriale à travers la perception et la représentation des Français de l’entrepreneuriat, des compétences, des qualités entrepreneuriales. Consultable sur : www.bpifrance-creation.fr 
2. Moovjee, « Les étudiants et l’entrepreneuriat en 2021 », 7e édition du baromètre CIC, www.moovjee.fr, 8 juin 2021. 
3. Pôle étudiant pour l’innovation, le transfert et l’entrepreneuriat.
4. Léger-Jarniou C., 2013.
5. Bruyat C., 1993.
6. Verstraete T., 2001.
CAS 1
TIVA
Adama Ndiaye
 Présentation du cas
 
Problématique
Comment un style de management et un déficit de communication peuvent-ils avoir des incidences sur le fonctionnement d’une équipe ?
 
Résumé
Créée en 2018, la PME Tiva est spécialisée dans la création, l’édition et la fabrication de tissus et de revêtements muraux en lin. S’appuyant sur un héritage ancestral et ancrée dans le nord de la France, l’entreprise s’est ainsi développée autour de la production de tissus en lin de grande qualité et s’impose naturellement par sa proximité et son expertise. De la fibre au fil, puis du fil au tissu, Tiva suit les étapes de la transformation, participe à la magie de la métamorphose et inscrit son empreinte dans une gamme colorielle unique. En s’affranchissant des tendances récurrentes ou mimétiques, Tiva prend le pari de réinventer les classiques de demain. Malgré une image sérieuse, elle connaît néanmoins quelques tiraillements entre ses salariés. Il s’avère rapidement que le style de management et la communication interne sont également en jeu. En l’occurrence, il s’agit de se pencher sur le style de management de la communication interne et, plus précisément, le climat et les multiples incidences sur le fonctionnement de l’équipe.
 
Objectif
Comprendre l’effet d’un style de communication dans un univers qualifié d’arbitraire et peu formalisé
 
Outils mobilisés 
• Les attitudes de communication1
• L’écoute active et les techniques de reformulation2
• L’analogie de l’iceberg3
• Les effets de système4

 
1 Présentation de l’entreprise Tiva
 Créé en 2018 par Amaury, un directeur charismatique, Tiva est un éditeur de tissus, papiers peints, revêtements muraux et décoration, basé à Paris et comptant 3 showrooms à Paris, Londres et Milan. Composé d’une quarantaine de salariés, ces derniers sont déployés autour de 5 secteurs : marketing et communication, ressources humaines, logistique, administration financière et gestion de marque. Afin de sublimer les intérieures avec styles, Tiva se fixe comme objectif d’inventer et de produire des intemporels, mais aussi des « classiques de demain ». Pour mettre en valeur ses collections, l’entreprise s’illustre au travers de gammes colorées travaillées avec finesse, accordant une certaine importance à la variété des motifs, à l’alchimie des couleurs habillant les espaces architecturés et à l’élégance française. Tiva possède ainsi aujourd’hui 3 marques, ces dernières ayant permis à l’entreprise de grandir et de gagner en maturité. Chacune de ses marques est indépendante et possède son propre territoire, sa propre communauté, sa propre histoire.
• La marque Masa est en écrin, mettant en évidence la séduction et les codes du luxe. Elle compte offrir une parenthèse émotionnelle et sensorielle à toutes les personnes influentes du monde de la décoration. Elle invite au voyage et procure une liberté absolue et invite au voyage.

• La marque Cama promeut la simplicité et l’élégance moderne de l’intérieur. Considérée comme le cœur de l’entreprise, Cama défend le service d’un mieux vivre, impliquant la prise en compte de l’harmonie graphique et chromatique, voire d’une justesse colorielle.

• La marque Cala, quant à elle, est spécialisée dans la décoration dont la valorisation des papiers peints et des revêtements muraux. Elle promeut l’entreprise Tiva à travers ses gammes colorées et l’alchimie des couleurs.


 Disposant d’un rayonnement international, Tiva s’est dès lors imposée comme un acteur majeur dans l’édition et la distribution de tissus, papiers peints, revêtements muraux et passementerie autour de 3 valeurs.
• Le beau comme seul art de vivre : Tiva est un groupe ouvert sur le monde, sur les cultures, sur le passé et sur l’avenir. Avec ses 3 marques, elle écoute et crée des collections en défendant des valeurs d’ouverture et de plaisir. Le groupe entend ainsi rester unique et en harmonie avec son temps. De fait, le territoire permet d’être chez soi, d’y vivre, d’y recevoir et de s’y ressourcer via Tiva.

• Des équipes de style : Tiva s’appuie sur des femmes et des hommes passionnés, exprimant leur créativité dans un studio de création. Ce dernier est dédié aux stylistes, coloristes, graphistes, dont beaucoup ont accompagné les marques depuis leur création. La variété des dessins, la justesse colorielle, la noblesse des matières, l’harmonie graphique et chromatique restent le gage d’un véritable savoir-faire des équipes.

• La provenance au centre des préoccupations : Tiva accorde de l’importance à la provenance de ses tissus. L’entreprise donne ainsi la primauté aux savoir-faire les plus ancestraux du pays. Elle met également en valeur les partenaires qui partagent les mêmes valeurs d’excellence : le respect des hauts standards, un contrôle qualité strict assurant la continuité dans l’élaboration des produits.



2 Le cas du service des ressources humaines
 Entreprise à taille humaine qui encourage le développement des relations interpersonnelles, Tiva se caractérise par des pratiques de gestion des ressources humaines peu formalisées et autocentrées sur le dirigeant. En effet, homme charismatique et exigeant, son dirigeant apparaît humain mais paternaliste. Fédérant autour de lui toute une équipe, il ne compte pas ses heures, faisant appel à la notion de « don de soi » dans la référence constante aux valeurs qui constituent l’articulation première de Tiva. Il a l’intime conviction que l’entreprise doit endosser des valeurs communes : « Notre entreprise se porte bien. C’est une belle maison et les clients s’y retrouvent. Ce qu’il nous faut, c’est redonner une impulsion et un sens pour chacun. » Son dirigeant gère donc directement les équipes, avec une délégation pour l’organisation des 5 secteurs, impliquant un contrôle permanent de la lignée hiérarchique qui fonctionne par supervision directe et parfois par ajustement mutuel. Ce glissement vers un modèle arbitraire est caractérisé par l’absence de tout critère prédéfini et la prédominance de l’informel.
 Cependant, le dirigeant de Tiva ne ressent pas les différents problèmes de management et a l’impression que le climat est plutôt bon, « excepté quelques tensions au sein du service RH ». Ce qui le préoccupe est plutôt de trouver les clés pour animer l’ensemble : « Le potentiel est énorme, les compétences sont là, mais on n’a jamais le temps de tout faire ; c’est tout le challenge et la motivation. » Ainsi, depuis peu, Tiva connaît quelques conflits, notamment au sein du service RH. Après étude, il s’avère que la communication et le style de management font défaut.
 En effet, le climat est devenu délétère et le service RH peine à trouver un mode de fonctionnement normal. Le personnel pointe notamment du doigt le style du chef de service. Ce dernier a perdu sa légitimité et ses propos en témoignent : « Ils ne me reconnaissent pas comme le chef de service, pourtant je cours partout pour remonter les informations. Je ne dois pas passer mon temps à les rappeler à l’ordre. » Nous avons recueilli les propos des autres membres de l’équipe RH, du personnel, témoignant de tensions extrêmes avec le chef de service.
 Marion (responsable comptable) : « Il n’est pas modeste et veut toujours avoir raison sur tout. Il ne se rend pas compte que son management est défaillant. Tu ne peux pas tout le temps demander des tâches à la dernière minute. »
 Séverine (responsable communication) : « À quoi bon dire ou montrer tout le temps qu’on est le chef ? La légitimité doit être naturelle et ne jamais se revendiquer. Il est obnubilé par son statut de chef. Tu ne peux pas avoir tout le temps le contrôle sur tout. »
 Jason (responsable SIRH) : « Il nous refile toujours la patate chaude. Dès que ça chauffe dans le service, il fuit ses responsabilités. Il se déresponsabilise alors qu’il veut commander en même temps. Il faut qu’il assume son poste. »
 Anaëlle (responsable de recrutement) : « Il doit arrêter d’agresser les gens. De toute façon, il a bien vu qu’on était solidaire. On ne va pas se laisser faire. Nous avons juste besoin d’être mieux considérés. De plus, vu la configuration du service, on est déjà les uns sur les autres. Ce qui suppose des problèmes pour se concentrer ou pour avoir une intimité. On a besoin d’une personne qui n’en remette pas une couche. »
  Zeyna (chef de projet) : « Je me pose des questions car il est toujours débordé. Ce n’est plus possible de continuer comme ça ! Personne ne demande de nous couver. On connaît notre travail et nous avons besoin d’un facilitateur. Nous voulons un travail d’échanges, de collaboration. »
  

Questions
1. Comment être à l’écoute des récriminations des uns et des autres ?
2. Analysez les aspects émotionnels et les aspects objectifs du service des ressources humaines.
3. Comment assurer le bon fonctionnement du service RH ?



Annexe 1
Grille d’analyse des attitudes
[image: Illustration]
Annexe 2
Propositions découlant de l’écoute active
[image: Illustration]
Annexe 3
Analogie de l’iceberg
[image: Illustration]
Annexe 4
Propositions assurant le bon fonctionnement du service RH
[image: Illustration]
Corrigé
1 Être à l’écoute des récriminations des uns et des autres
 Pour faire face au conflit entre le personnel et le responsable du service RH de Tiva, il est important d’être à l’écoute des récriminations des uns et des autres. Il s’agit d’avoir une attitude qui vise à faciliter la communication, à créer un climat propice à l’expression de l’autre. Cette étape s’avère nécessaire mais délicate car elle demande, d’une part, d’identifier les attitudes des membres du service RH et, d’autre part, la mise en place de l’écoute active. Les travaux de Porter (1950) permettent ainsi d’identifier 6 attitudes de communication, plus ou moins naturelles et spontanées en fonction des personnes et des moments de la vie de chacun. Nous décryptons ici les attitudes dans la communication du personnel de l’équipe RH.
Tableau 1.1 – Les différentes attitudes du service RH de Tiva
[image: Illustration] Une fois les attitudes du personnel identifiées, il est important de mettre en œuvre l’écoute active. Cette dernière est une attitude qui vise à faciliter la communication, à créer un climat propice à l’expression de l’autre. Elle est définie comme une attitude qui vise à faciliter la communication, à créer un climat propice à l’expression de l’autre. Pour cela, il faut mettre en œuvre certains procédés définis par Rogers :
• être attentif à l’aspect non-verbal de la communication ;

• adopter une attitude physique de disponibilité ;

• donner des signes visuels et verbaux d’intérêt ;

• laisser l’autre s’exprimer sans l’interrompre ;

• le questionner (questions ouvertes) ;

• l’inciter à préciser le cours de sa pensée ;

• reformuler ses propos ;

• rester neutre et bienveillant ; 

• suspendre son jugement.


 Ces différents procédés s’articulent autour d’un fil conducteur : amortir et accueillir (émotions, perceptions et préoccupations), accuser réception (confirmation par l’interlocuteur que ses propos ont bien été compris) et recherche de solutions.
 La situation qui nous est présentée témoigne de relations interpersonnelles. Modifier ces relations interpersonnelles suppose une écoute active. Cette dernière permet en effet de donner l’opportunité à son interlocuteur d’exprimer ce qui compte réellement pour lui, à savoir ses préoccupations derrière ses positions. Il suffit alors d’écouter les mots-clés, les développer, les expliciter et de clarifier le sens donné à ces mots.  Pour appréhender le conflit au sein du service RH, reprenons le fil conducteur de Rogers. Il en ressort 3 propositions.
Tableau 1.2. – Les propositions découlant de l’écoute active pour le chef de service RH
[image: Illustration]
2 Analyser les aspects émotionnels et les aspects objectifs du service RH
 Le diagnostic de la situation du service RH amène à analyser les aspects émotionnels et objectifs. Le tri de ces 2 types d’aspects permet de ne pas se focaliser uniquement sur les positions, c’est-à-dire sur la pointe émergée de leurs « icebergs », analogie décrite par Kohls.
  Figure 1.1 – Analogie de l’iceberg de Kohls
[image: Illustration] L’analogie de l’iceberg s’inscrit donc au cœur de la vérité vécue : les perceptions, émotions, valeurs, intérêts, préoccupation, motivation, besoins de chacun. Les intéressés n’en expriment rien car cette vérité va de soi pour eux ou doit rester confidentielle. Elle est pourtant le lieu du problème et sa reconnaissance réciproque la voie d’une solution négociée. La distinction entre les aspects émotionnels et objectifs permet en effet de favoriser une communication explicite et rationnelle. Pour ce faire, il faudra accéder aux préoccupations, besoins, intérêts de chacun, masqués par des positions et des manifestations agressives.
Tableau 1.3 – Analogie de l’iceberg du service RH
[image: Illustration]  Le tri des aspects émotionnels et objectifs permet de ne pas tomber sur des dialogues interprétatifs et sur des procès d’intention. Au contraire, il permet de s’appuyer sur l’analogie de l’iceberg afin de transposer toutes formes de reproches en une série d’attentes, mettant en exergue une transaction sous la forme d’un document ou d’une charte de service.
 Nous retenons alors les aspects objectifs suivants :
• clarifier les informations ;

• clarifier les tâches ;

• répondre aux questions et non les interpréter ;

• rester accessible, cordial et sympathique ;

• responsabiliser et rendre autonome les salariés ;

• repenser l’aménagement des locaux.



3 Le bon fonctionnement du service RH 
 Par « effet de système », nous mettons en évidence les différentes logiques qui dépassent le service RH. Pour Von Bertalanffy, un système est un « complexe d’éléments en interactions, qui s’organise au fil du temps ». Les 3 composantes de cette définition entretiennent entre elles des liens et s’influencent l’une sur l’autre. 
Figure 1.2 – La logique circulaire de « l’effet système »
[image: Illustration] « L’effet système » traduit ainsi la position paradoxale du chef de service, entraînant plusieurs conséquences :
• une mauvaise circulation de l’information ;

• une non prise en compte des procédures coutumières de Tiva ;

• pas de remontées d’information ;

• une attitude intrusive et irritable du chef de service.


 Pour assurer le bon fonctionnement du service RH, nous regroupons les propositions sous 3 composantes : organisationnelles, interpersonnelles et stratégiques.
Tableau 1.4 – Propositions assurant un bon fonctionnement du service RH
[image: Illustration]

    
1. Porter E. H., 1950.
2. Rogers C., 2016.
3. Kohls R., 2011.
4. Von Bertalanffy L. V., 1980.
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