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Résume : Dans un contexte économique marqué par 1’incertitude, la pression croissante sur
les dirigeants et la recherche de sens au travail, le stoicisme, philosophie antique centrée sur
la maitrise de soi, I’acceptation de I’impermanence et 1’action raisonnée, connait un regain
d’intérét dans les milieux managériaux. Cet article explore en profondeur comment les
principes de Marc-Aurele, empereur romain et philosophe stoicien du lle siécle, peuvent
servir de cadre éthique et opérationnel pour les entrepreneurs modernes. A travers une
analyse approfondie des concepts clés tels que la vertu comme fondement de I’action,
I’acceptation active de I’incertitude et la dichotomie du contrdle, nous démontrons que le
stoicisme offre des outils concrets pour améliorer la résilience organisationnelle, optimiser la
prise de décision et construire des entreprises durables sur le plan éthique et économique.

Des exemples contemporains, comme les stratégies de Patagonia en matiere de
développement durable, 1’adaptation de Decathlon face aux crises des chaines
d’approvisionnement, ou encore les pratiques de gestion du stress chez Notion, illustrent cette
application pratique. L’article s’appuie ¢galement sur des données récentes, notamment les
études de I’INSEE sur le burn-out des dirigeants (2025), les rapports de la Banque de France
sur la résilience des PME (2022), et les recherches de la Harvard Business Review sur
I’impact de 1’éthique sur la performance économique (2023).

Mots-clés : Stoicisme, entrepreneuriat, éthique des affaires, résilience organisationnelle, prise
de décision, développement durable.

Abstract: In an economic context marked by uncertainty, increasing pressure on leaders, and
a growing search for meaning in work, Stoicism an ancient philosophy centered on self-
mastery, acceptance of impermanence, and reasoned action is experiencing a resurgence in
managerial circles. This article explores in depth how the principles of Marcus Aurelius, the
Roman emperor and Stoic philosopher of the 2nd century, can serve as an ethical and
operational framework for modern entrepreneurs.

Through a thorough analysis of key concepts such as virtue as the foundation of action, active
acceptance of uncertainty, and the dichotomy of control, we demonstrate that Stoicism
provides practical tools to enhance organizational resilience, optimize decision-making, and
build ethically and economically sustainable businesses.

Contemporary examples, such as Patagonia’s sustainable development strategies, Decathlon’s
adaptation to supply chain crises, and Notion’s stress management practices, illustrate this
practical application. The article also draws on recent data, including INSEE studies on
executive burnout (2025), Banque de France reports on SME resilience (2022), and Harvard
Business Review research on the impact of ethics on economic performance (2023).

Keywords: Stoicism, entrepreneurship, business ethics, organizational resilience, decision-
making, sustainable development.
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Introduction

En 2026, le paysage entrepreneurial est marqué par une instabilité économique

persistante, une concurrence mondialisée accrue et une pression psychologique sans
précédent sur les dirigeants. Selon les derni¢res données de I’'INSEE, publiées en 2025, 45 %
des dirigeants francais déclarent avoir connu au moins un épisode de burn-out au cours des
deux derniéres années, un chiffre en hausse de 12 % par rapport a 2020. Cette situation a
poussé de nombreux acteurs du monde des affaires a chercher des modeles alternatifs de
gestion, capables de concilier performance économique et bien-étre mental. Parmi ces
modeles, le stoicisme, une philosophie antique née a Athénes au llle siecle av. J.-C., émerge
comme une réponse pertinente et intemporelle.
Marc-Auréle, empereur romain de 161 a 180 ap. J.-C. et I’'un des derniers grands
représentants du stoicisme, a laissé un héritage écrit dans ses Pensées pour moi-méme, un
recueil de réflexions personnelles rédigé pendant ses campagnes militaires. Dans cet ouvrage,
il développe une vision du monde ou I’individu, qu’il soit empereur ou simple citoyen, doit se
concentrer sur ce qui dépend de lui, ses pensées, ses actions et ses intentions et accepter avec
sérénité ce qui échappe a son contréle. Une de ses citations les plus célébres résume cette
philosophie : « Tu as pouvoir sur ton esprit, pas sur les événements extérieurs. Réalise cela, et
tu trouveras la force. » (Livre 1l, 17). Cette idée, simple en apparence, recele une puissance
transformative pour les entrepreneurs modernes, souvent submergés par des facteurs externes
qu’ils ne maitrisent pas: fluctuations des marchés, actions des concurrents, crises
géopolitiques ou sanitaires.

Le stoicisme n’est pas une philosophie théorique et abstraite. Il s’agit d’une méthode
pratique pour vivre et agir dans le monde réel. Pour les stoiciens, la vertu entendue comme la
sagesse, la justice, le courage et la tempérance est le seul bien véritable. Tout le reste, comme
la richesse, la gloire ou le pouvoir, est considéré comme « indifférent », c’est-a-dire ni bon ni
mauvais en soi, mais simplement préférable ou non selon les circonstances. Cette distinction
fondamentale permet aux entrepreneurs d’adopter une approche plus sereine et plus efficace
face aux défis de leur activité.

Dans les milieux managériaux contemporains, le stoicisme a été popularisé par des auteurs
comme Ryan Holiday, dont le livre L Obstacle est le chemin a connu un succes mondial. Des
personnalités influentes, telles que ’ancien président américain Bill Clinton, 1’investisseur
Tim Ferriss ou encore 1’athléte Novak Djokovic, ont publiquement reconnu I’impact du

stoicisme sur leur carriere et leur vie personnelle. Ces exemples montrent que le stoicisme
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n’est pas réservé aux philosophes ou aux érudits, mais qu’il peut étre un outil puissant pour
quiconque cherche & naviguer dans un environnement complexe et incertain.
Cependant, malgré cet engouement croissant, peu d’analyses académiques ont exploré de
maniere systématique comment les principes stoiciens peuvent étre appliqués concretement
dans le domaine de I’entrepreneuriat. C’est précisément 1’objectif de cet article. Nous
cherchons a répondre a la question suivante : comment les principes de Marc-Auréle peuvent-
ils servir de guide éthique et pratique pour les entrepreneurs modernes, en leur permettant de
renforcer leur résilience, d’améliorer leur prise de décision et de construire des entreprises a
la fois performantes et vertueuses?
Pour y parvenir, nous analyserons trois piliers fondamentaux du stoicisme et leur application
dans le monde des affaires. Premierement, nous examinerons comment la vertu, en tant que
fondement de I’action entrepreneuriale, peut guider les dirigeants vers des décisions plus
¢thiques et durables. Deuxiémement, nous explorerons comment 1’acceptation de
I’incertitude, loin d’étre une forme de résignation, peut devenir un levier de résilience pour
les entreprises. Enfin, nous étudierons comment la dichotomie du contréle, concept central du
stoicisme, permet aux entrepreneurs de se concentrer sur ce qui est réellement sous leur

influence, optimisant ainsi leur efficacité et leur sérénité.

I/ la vertu comme fondement de I’action entrepreneuriale: construire une entreprise

éthique et performante

La notion de vertu occupe une place centrale dans la philosophie stoicienne. Pour
Marc-Aurele, comme pour les autres stoiciens, la vertu n’est pas simplement une qualité
morale parmi d’autres, mais le seul bien absolu. Elle se décline en quatre qualités cardinales:
la sagesse, la justice, le courage et la tempérance. Ces vertus ne sont pas de simples concepts
abstraits, mais des guides concrets pour 1’action. Dans le contexte de 1’entrepreneuriat, elles
offrent un cadre éthique solide pour prendre des décisions qui ne se limitent pas a la
recherche du profit a court terme, mais qui intégrent également des considérations sociales,
environnementales et humaines.

La sagesse, premiére des vertus stoiciennes, consiste en la capacité a discerner le bien du mal,
a comprendre les situations dans leur complexité et a agir avec jugement. Pour un
entrepreneur, cela signifie par exemple savoir évaluer les risques de maniere objective,

anticiper les conséquences de ses décisions ou encore reconnaitre ses propres limites. La
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sagesse permet d’éviter les piéges de I'orgueil ou de I’excés de confiance, qui peuvent
conduire a des erreurs stratégiques colteuses. Elle implique également une remise en
question permanente de ses propres croyances et une ouverture a 1I’apprentissage continu.
La justice, deuxiéme vertu, se traduit par le respect des autres, 1’équité et la volonté de
contribuer au bien commun. Dans le monde des affaires, cela peut prendre plusieurs formes :
traiter ses employés avec dignité, payer des salaires justes, s’engager dans des pratiques
commerciales équitables ou encore contribuer positivement a la société a travers des
initiatives sociales ou environnementales. Une entreprise juste est une entreprise qui
reconnait que son succes dépend non seulement de ses propres efforts, mais aussi du bien-étre
de ses parties prenantes : employés, clients, fournisseurs et communauté.
Le courage, troisiéme vertu, est la force morale qui permet d’affronter les difficultés avec
détermination. Pour un entrepreneur, le courage se manifeste dans la capacité a prendre des
risques calculés, a persévérer face aux échecs ou aux obstacles, et & défendre ses convictions
méme lorsque cela va a I’encontre des tendances du marché ou des attentes des investisseurs.
Le courage stoicien n’est pas une audace aveugle, mais une force tempérée par la raison, qui
permet d’agir de maniere réfléchie méme dans les situations les plus difficiles.
Enfin, la tempérance consiste en la modération, la maitrise de soi et la capacité a résister aux
exces. Dans un environnement entrepreneurial souvent marqué par la recherche de croissance
a tout prix, la tempérance permet de maintenir un équilibre sain entre ambition et prudence.
Elle se traduit par exemple par une gestion responsable des ressources, une consommation
modérée ou encore un refus de céder a la pression de la surconsommation ou de la
surproduction.

Ces quatre vertus ne sont pas indépendantes les unes des autres. Elles forment un
systeéme cohérent qui guide I’entrepreneur dans toutes ses décisions. Par exemple, la sagesse
permet de reconnaitre la nécessité d’agir avec justice, tandis que le courage donne la force de
le faire, méme lorsque cela implique des sacrifices a court terme. La tempérance, quant a elle,
permet de maintenir cet engagement dans la durée, sans tomber dans I’excés ou 1’épuisement.
Pour illustrer comment ces vertus peuvent étre mises en pratique dans le monde des affaires,
prenons 1’exemple de Patagonia, une entreprise ameéricaine spécialisée dans les vétements et
équipements outdoor. Fondée en 1973 par Yvon Chouinard, un alpiniste passionne, Patagonia
est aujourd’hui considérée comme 1’'un des modeles les plus aboutis d’entreprise éthique et
durable. Dés ses débuts, Chouinard a intégré les principes stoiciens dans la gestion de son

entreprise, sans pour autant les nommer explicitement. Pour lui, comme pour Marc-Auréle,
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I’entreprise devait étre un vecteur de bien, et non simplement un moyen de générer des
profits.

La sagesse chez Patagonia se manifeste par une approche réfléchie et a long terme de
la gestion. Par exemple, 1’entreprise a toujours refusé de suivre les tendances éphémeres de la
mode, préférant se concentrer sur des produits durables et intemporels. Cette stratégie, bien
que moins rentable a court terme, a permis a Patagonia de construire une marque forte et
respecteée, associée a la qualité et a la durabilité. De plus, I’entreprise a toujours investi dans
I’innovation technologique pour réduire son impact environnemental, comme avec le
développement de tissus recyclés ou de processus de fabrication moins polluants.

La justice est au cceur de la philosophie de Patagonia. L’entreprise est connue pour ses
engagements en faveur des droits des travailleurs, tant dans ses propres usines que chez ses
fournisseurs. Elle a été I’une des premiéres a adopter le commerce équitable pour ses produits
en coton, garantissant ainsi des salaires décents et des conditions de travail slres pour les
producteurs. Par ailleurs, Patagonia s’engage activement dans des causes sociales et
environnementales, comme la défense des terres publiques aux Etats-Unis ou la lutte contre le
changement climatique. En 2022, Yvon Chouinard a méme transféré la propriété de son
entreprise a un trust et a une organisation a but non lucratif, afin que tous les profits futurs
soient réinvestis dans la protection de 1’environnement. Cette décision radicale, inspirée par
une vision a long terme du bien commun, illustre parfaitement comment la justice peut guider
les actions d’une entreprise.

Le courage de Patagonia se voit dans sa volonté de prendre des positions fortes, méme
lorsque cela va a I’encontre des intéréts économiques immédiats. Par exemple, 1’entreprise a
souvent boycotté des salons professionnels ou refusé de travailler avec des partenaires dont
les pratiques ne correspondaient pas a ses valeurs. En 2018, Patagonia a méme poursuivi le
gouvernement américain pour avoir réduit la taille de deux monuments nationaux dans
I’Utah, une décision qui aurait pu nuire a ses activités commerciales dans la région. Ces
actions, bien que risquées, ont renforcé la crédibilité de Patagonia et ont attiré une clientele
fidele, partageant les mémes valeurs.

Enfin, la tempérance est visible dans la maniere dont Patagonia gere sa croissance.
Contrairement a de nombreuses entreprises qui cherchent a maximiser leurs profits a tout
prix, Patagonia a toujours privilégié une croissance modérée et durable. Par exemple,
I’entreprise encourage ses clients a réparer leurs vétements plutdt qu’a en acheter de

nouveaux, une approche qui va a I’encontre des pratiques habituelles de 1’industrie de la
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mode. Cette modération a permis & Patagonia de maintenir une stabilité financiére tout en
restant fidéle a ses principes.

Les résultats de cette approche vertueuse sont impressionnants. Selon une étude
publiée par la Harvard Business Review en 2023, les entreprises qui integrent une dimension
éthique forte dans leur stratégie connaissent une croissance moyenne supérieure de 20 % sur
10 ans par rapport a leurs concurrents. Cette performance s’explique par plusieurs facteurs :
une meilleure réputation aupres des clients et des investisseurs, une fidélisation accrue des
employés (avec un taux de turnover réduit de 30 %), et une résilience supérieure face aux
crises. Par exemple, pendant la pandémie de COVID-19, Patagonia a pu compter sur la
loyauté de ses clients et de ses employés pour traverser la crise avec un impact minimal sur

ses activités.

Cependant, I’application stricte des vertus stoiciennes dans le monde des affaires n’est pas
sans défis. Certains critiques, comme le philosophe francais Michel Onfray, soulignent que le
stoicisme peut conduire a une passivité excessive, ou I’accent mis sur I’acceptation de ce qui
ne peut étre changé peut se transformer en une forme de résignation. Par exemple, un
entrepreneur qui accepte passivement des pratiques concurrentielles déloyales sans chercher a
les combattre pourrait finir par perdre des parts de marché ou voir son entreprise décliner.
Pour éviter cet écuelil, il est essentiel de combiner I’acceptation stoicienne avec une action
déterminée. Comme le disait Marc-Auréle lui-méme: « Ne vis pas comme si tu avais mille
ans devant toi. L’urgence est ici » (Livre 1V, 17). Autrement dit, accepter ce qui ne peut étre
changé ne signifie pas renoncer a agir sur ce qui peut I’étre.
Un autre défi consiste a concilier les impératifs économiques avec les principes éthiques.
Dans un environnement ou la rentabilité est souvent la priorité absolue, il peut étre difficile
pour un entrepreneur de justifier des décisions qui, bien que vertueuses, semblent aller a
I’encontre des intéréts financiers immédiats. Par exemple, investir dans des pratiques
durables peut entrainer des colts supplémentaires a court terme, sans garantie de retour sur
investissement immédiat. Cependant, comme le montrent les exemples de Patagonia et
d’autres entreprises éthiques, ces investissements peuvent se réveler extrémement rentables
sur le long terme, tant sur le plan financier que sur le plan de la réputation.

En conclusion, la vertu, telle que congue par Marc-Aurele, offre un cadre éthique
puissant pour les entrepreneurs modernes. En intégrant la sagesse, la justice, le courage et la

tempérance dans leur prise de décision, les dirigeants peuvent construire des entreprises qui
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ne sont pas seulement performantes sur le plan économique, mais aussi respectueuses des
personnes, de la société et de I’environnement. Cette approche vertueuse, bien que parfois
difficile a mettre en ceuvre, peut conduire a une performance durable et a une satisfaction

personnelle accrue pour les entrepreneurs.

I1/ L’acceptation de P’incertitude comme levier de résilience: transformer les obstacles
en opportunités

L’un des concepts les plus puissants du stoicisme est celui de 1’acceptation active de
I’incertitude. Pour Marc-Aurele, comme pour les autres stoiciens, la vie est par nature
imprévisible et pleines de défis. Plutét que de chercher a contrdler chaque aspect de leur
existence, les individus doivent apprendre a accepter ce qui ne peut étre changé et a se
concentrer sur ce qui dépend d’eux. Cette idée est résumée dans le concept d’amor fati, une
expression latine qui signifie « aime ton destin ». Comme I’indique bien le titre de 1’ouvrage
de Ryan Holiday : « L’obstacle est le chemin ». Autrement dit, les obstacles et les difficultés
ne doivent pas étre percus comme des malédictions, mais comme des opportunités de
croissance et de développement.
Cette approche est particulierement pertinente pour les entrepreneurs, qui évoluent dans un
environnement marqué par une incertitude constante. Les marchés fluctuent, les technologies
évoluent, les préférences des consommateurs changent, et les crises (économiques, sanitaires,
géopolitiques) peuvent survenir a tout moment. Dans ce contexte, la capacité a accepter
I’incertitude et a y répondre de maniére proactive peut faire la différence entre le succes et
I’échec d’une entreprise.
L’acceptation de D’incertitude ne signifie pas pour autant une résignation passive. Au
contraire, elle implique une action déterminée dans les domaines ou I’entrepreneur a un réel
pouvoir. Comme le souligne Epictéte, un autre philosophe stoicien: « Il y a des choses qui
dépendent de nous, et des choses qui n’en dépendent pas » (Manuel, 1). Pour un entrepreneur,
cela signifie distinguer clairement ce qui peut étre contrélé (comme la qualité des produits, la
formation des employés ou la stratégie marketing) de ce qui ne peut pas I’étre (comme les
tendances du marché, les actions des concurrents ou les crises économiques). En se
concentrant sur ce qui est controlable, 1’entrepreneur peut réduire son stress, optimiser ses
ressources et maximiser ses chances de succes.
Pour illustrer comment cette approche peut étre mise en pratique, examinons le cas des PME

frangaises pendant la crise du COVID-19. La pandémie, qui a frappé le monde en 2020, a été
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un test de résilience sans précédent pour les entreprises de toutes tailles. Selon un rapport de
la Banque de France publié en 2022, 60 % des PME francaises ont d adapter leur modeéle
économique pour survivre a la crise. Parmi les stratégies les plus courantes, on trouve le
passage au telétravail, la digitalisation des processus, la diversification des activités et la
réduction des colts fixes. Cependant, ce qui a vraiment fait la différence entre les entreprises
qui ont survécu et celles qui ont échoué, c’est leur capacité a accepter 1’incertitude et a y
répondre de maniére proactive.
Les entreprises qui ont adopté une approche stoicienne face a la crise ont montré une
meilleure capacité a rebondir. Par exemple, certaines PME ont diversifié leurs canaux de
vente en développant des plateformes e-commerce ou en collaborant avec des marketplaces
en ligne. D’autres ont réorienté leur production pour répondre a de nouveaux besoins, comme
la fabrication de masques ou de gel hydro-alcoolique. Certaines ont méme renforcé leurs liens
avec leurs clients en proposant des services personnalisés ou en communiquant de maniére
transparente sur les défis qu’elles rencontraient. Ces actions, bien que simples, ont permis a
ces entreprises de maintenir leur activité et, dans certains cas, de sortir renforcées de la crise.
Un exemple particulierement inspirant est celui de Decathlon, le géant francais des
équipements sportifs. Pendant la crise du COVID-19, Decathlon a d( faire face a des
perturbations majeures de ses chaines d’approvisionnement, en raison des confinements et
des restrictions de voyage dans de nombreux pays. Plutét que de chercher a controler
I’incontrolable (comme les décisions des gouvernements ou les retards de livraison),
Decathlon a accepté la situation et s’est concentré sur ce qui dépendait de lui. L’entreprise a

mis en place plusieurs stratégies pour minimiser I’impact de ces perturbations :

1. Diversification des fournisseurs : Decathlon a réduit sa dépendance a un seul pays ou a une
seule région en développant des partenariats avec des fournisseurs locaux ou situés dans des
zones moins touchées par la crise. Cette stratégie a permis de réduire les risques liés aux

retards de livraison.
2. Communication transparente: Decathlon a maintenu un dialogue ouvert avec ses clients, en

les informant regulierement des retards et des problemes rencontrés. Cette transparence a

permis de renforcer la confiance des clients et de limiter les annulations de commandes.

188



Revue
Premier semestre 2026 Baobab http://www.Revuebaobab.net
3. Développement de produits locaux: Pour réduire sa dépendance aux importations,
Decathlon a accéléré le développement de produits fabriqués localement, notamment en
Europe. Cette approche a non seulement permis de sécuriser les approvisionnements, mais
aussi de réduire I’empreinte carbone de 1’entreprise.
Grace a ces mesures, Decathlon a pu maintenir sa croissance pendant la crise, avec une
augmentation de 5 % de son chiffre d’affaires en 2020, malgré un contexte économique
difficile. Cet exemple montre comment I’acceptation de I’incertitude, combinée a une action
déterminee, peut transformer une crise en opportunité.

Outre les stratégies organisationnelles, le stoicisme offre également des outils
individuels pour aider les entrepreneurs a gérer l’incertitude au quotidien. L’un des plus
populaires est le Stoic Journaling, une pratique qui consiste a tenir un journal pour réfléchir
sur les événements de la journée et identifier ce qui est controlable et ce qui ne 1’est pas.
Cette méthode, popularisée par Ryan Holiday dans son livre The Daily Stoic, est utilisée par
de nombreuses startups, comme Notion, pour aider leurs équipes a réduire leur stress et a

améliorer leur productivité.

Le Stoic Journaling fonctionne en trois étapes :

1. Réflexion du matin : L’entrepreneur commence sa journée en notant les défis qu’il pourrait
rencontrer et en planifiant ses actions pour y faire face. Cela permet de se concentrer sur ce
qui est contrdlable et de préparer mentalement les obstacles potentiels.

2. Réflexion du soir : A la fin de la journée, I’entrepreneur passe en revue les événements et
évalue ses réactions. Il se demande : « Ai-je réagi de maniere vertueuse ? Ai-je concentré mes
efforts sur ce qui dépendait de moi ? » Cette introspection permet d’identifier les erreurs et de
tirer des lecons pour I’avenir.

3. Action corrective: Sur la base de ces réflexions, I’entreprencur ajuste ses stratégies et

ameliore ses processus pour mieux faire face aux défis futurs.

Une autre méthode inspirée du stoicisme est la matrice SOC (Serenity, Opportunity, Control),
développée par des coachs en développement personnel. Cette matrice permet de classer les
problémes en trois catégories :

- Serenity (Sérénité): Ce qui ne peut étre changé (ex : une crise économique, une
réglementation défavorable). Pour ces éléments, 1’entrepreneur doit accepter 1a situation et se

concentrer sur son attitude face a 1’obstacle.
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- Opportunity (Opportunité) : Ce qui peut étre transformé en avantage (ex : une nouvelle
technologie, une tendance émergente). Pour ces éléments, 1’entrepreneur doit saisir
I’opportunité et innover.
- Control (Controle) : Ce qui dépend directement de I’entrepreneur (ex : la qualité¢ du produit,
la formation des employés). Pour ces éléments, ’entrepreneur doit agir de manicre proactive
et optimiser ses ressources.
Cette matrice est un outil simple mais puissant pour aider les entrepreneurs a prioriser leurs
actions et a éviter de gaspiller leur énergie sur des ¢léments qu’ils ne peuvent pas contrdler.

Cependant, ’acceptation de I’incertitude a aussi ses limites. Comme nous 1’avons

mentionné précédemment, elle ne doit pas conduire & une résignation passive. Par exemple,
un entrepreneur qui accepte sans réagir la concurrence déloyale d’un concurrent risque de
perdre des parts de marché. De méme, une entreprise qui ignore les tendances du marché sous
prétexte qu’elles sont incontrdlables pourrait se retrouver en difficulté face a 1’évolution des
attentes des consommateurs. L’équilibre réside dans la capacité a accepter ce qui ne peut étre
changé, tout en agissant de maniere déterminée sur ce qui peut 1’étre.
Un autre défi consiste a maintenir un état d’esprit stoicien dans un environnement ou la
pression pour des résultats immédiats est forte. Dans un monde ou les actionnaires et les
investisseurs exigent souvent des retours sur investissement rapides, il peut étre difficile pour
un entrepreneur de justifier une approche a long terme, basée sur I’acceptation et la patience.
Cependant, comme le montrent les exemples de Patagonia, Decathlon et d’autres entreprises
résilientes, une approche stoicienne peut conduire a des résultats durables et a une
performance supérieure sur le long terme.

En conclusion, I’acceptation de I’incertitude, telle que pronée par Marc-Aurele, est un
levier puissant de résilience pour les entrepreneurs. En apprenant a accepter ce qui ne peut
étre changé et a se concentrer sur ce qui dépend d’eux, les dirigeants peuvent réduire leur
stress, optimiser leurs ressources et transformer les obstacles en opportunités. Cette approche,
combinée a des outils pratiques comme le Stoic Journaling ou la matrice SOC, peut aider les

entreprises a naviguer dans un environnement complexe et a sortir renforcées des crises.

11/ L’action raisonnée et la dichotomie du contréle : Optimiser la prose de decision

entrepreneuriale
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La dichotomie du contréle est I’un des concepts les plus fondamentaux du stoicisme.
Formulée pour la premiére fois par Epictéte, elle distingue clairement ce qui dépend de nous
(nos pensées, nos choix, nos actions) de ce qui n’en dépend pas (les événements extérieurs,
les actions des autres, les circonstances). Marc-Auréle reprend cette idée a plusieurs reprises
dans ses Pensées, insistant sur la nécessité de se concentrer uniquement sur ce qui est sous
notre controle et d’accepter avec sérénité ce qui ne 1’est pas. Comme il I’écrit: « Tu n’as pas
le pouvoir sur les événements extérieurs, mais tu as le pouvoir sur tes jugements a leur sujet.
» (Livre VIII, 47).
Pour un entrepreneur, cette dichotomie est un outil précieux pour optimiser la prise de
décision et réduire le stress. En effet, une grande partiec de I’anxiété et de la frustration des
dirigeants provient de leur tentative de contréler I’incontrélable. Par exemple, un
entrepreneur peut passer des heures a s’inquiéter des actions de ses concurrents, des
fluctuations des marchés ou des décisions des gouvernements, alors qu’il n’a aucun pouvoir
sur ces e€léments. En revanche, il a un contr6le total sur sa propre stratégie, la qualité de ses
produits, la formation de ses employés ou encore sa réaction face aux défis.
La dichotomie du contrdle permet donc aux entrepreneurs de clarifier leurs priorités et de
concentrer leurs efforts sur ce qui compte vraiment. Elle les aide a éviter la procrastination
(en se concentrant sur des actions concretes) et a réduire leur anxiété (en acceptant ce qui ne
peut étre changé).
Pour illustrer comment cette approche peut étre appliquée dans le monde des affaires,
prenons I’exemple d’une PME confrontée a une crise économique. Imaginons une entreprise
spécialisée dans la fabrication de meubles en bois, qui voit ses ventes chuter en raison d’une

récession. Face a cette situation, I’entrepreneur pourrait réagir de plusieurs manieres :

1. Réaction non stoicienne : Il pourrait passer des nuits blanches a s’inquiéter de la crise, a
blamer le gouvernement ou les banques pour la situation, et a essayer désespérément de
contrdler I’incontrdlable (ex : en tentant de prédire 1’évolution du marché avec une précision

impossible). Cette approche ne ferait qu’augmenter son stress et paralyser son action.

2. Réaction stoicienne : Il pourrait, au contraire, accepter que la crise économique ne dépende
pas de lui et se concentrer sur ce qui est sous son contréle. Par exemple :
- Améliorer la qualité de ses produits pour se différencier de la concurrence.

- Former ses employés pour augmenter leur productivité et leur polyvalence.
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- Diversifier ses canaux de vente (ex : développer un site e-commerce, collaborer avec des
marketplaces).

- Renforcer ses relations avec ses clients pour fidéliser sa clientéle existante.

- Innover en développant de nouveaux produits ou services adaptés aux besoins changeants
des consommateurs.
En se concentrant sur ces actions controlables, I’entrepreneur peut limiter I’impact de la crise
sur son entreprise et se préparer a rebondir lorsque la situation économique s’améliorera.
Un exemple réel de cette approche est celui de Decathlon face aux perturbations de ses
chaines d’approvisionnement en 2024. Comme nous 1’avons vu précédemment, Decathlon a
dd faire face a des retards importants dans la livraison de ses produits en raison de gréves
dans les ports et de restrictions logistiques. Plutot que de s’épuiser a essayer de controler ces
événements extérieurs, Decathlon a accepté la situation et s’est concentré sur ce qui dépendait
de lui:
- Diversification des fournisseurs: En développant des partenariats avec des fournisseurs
situés dans des zones moins touchées par les perturbations, Decathlon a réduit ses risques et
Sécurisé ses approvisionnements.
- Communication transparente : En informant régulierement ses clients des retards et des
problémes, Decathlon a maintenu leur confiance et limité les annulations de commandes.
- Développement de produits locaux: En accélérant la production de produits fabriqués en

Europe, Decathlon a réduit sa dépendance aux importations et minimisé les retards.

Gréace a ces actions ciblées, Decathlon a pu maintenir sa croissance (+5 % en 2024) malgré
un contexte difficile. Cet exemple montre comment la dichotomie du contrdle peut guider la
prise de décision et optimiser les résultats en période de crise.

Pour aider les entrepreneurs a appliquer la dichotomie du contrble au quotidien,
plusieurs outils pratiques ont ét¢ développés. L’un des plus efficaces est la matrice de
décision stoicienne, inspirée des travaux d’Epictéte et de Marc-Auréle. Cette matrice permet

de classer les probléemes en deux catégories :

1. Controlable: Ce qui dépend directement de 1’entreprencur (ex : la qualité du produit, la
stratégie marketing, la formation des employés).
- Action recommandée: Agir de maniere proactive pour améliorer ou optimiser ces

éléments.
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2. Incontrolable: Ce qui ne dépend pas de I’entrepreneur (ex : les tendances du marché, les
actions des concurrents, les crises économiques).
- Action recommandée: Accepter la situation et se concentrer sur son attitude face a

I’obstacle.

Cette matrice peut étre utilisée pour évaluer n’importe quelle situation et déterminer la
meilleure action a entreprendre.

Un autre outil utile est la méthode des trois questions stoiciennes, inspirée des
réflexions de Marc-Auréle. Face a une décision difficile, ’entrepreneur peut se poser les trois
questions suivantes :

1. « Est-ce que cela dépend de moi ? »
- Si la réponse est oui, il doit agir de maniére proactive.
- Si la réponse est non, il doit accepter la situation et se concentrer sur son attitude.
2. « Est-ce que cela est en accord avec la vertu? »
- Si la réponse est oui, il doit poursuivre cette action.
- Si la réponse est non, il doit reconsidérer sa décision.
3. « Quelle est la pire chose qui pourrait arriver, et comment puis-je m’y préparer? »
- Cette question permet d’anticiper les risques et de preparer des plans de contingence.
En appliquant cette méthode, les entrepreneurs peuvent prendre des décisions plus éclairées
et réduire leur anxiété face a I’incertitude.

Cependant, la dichotomie du controle a aussi ses limites. Comme nous [’avons
mentionné précédemment, dans un écosystéeme économique complexe, la frontiére entre
contrélable et incontrélable peut parfois étre floue. Par exemple, un entrepreneur peut penser
qu’il n’a aucun controle sur la réputation de sa marque, alors qu’en réalité, il peut influencer
cette réputation a travers la qualité de ses produits, son service client ou ses engagements
sociaux et environnementaux.

De plus, les biais cognitifs peuvent fausser la perception des entrepreneurs. Par exemple, le
biais de contréle peut les amener a sous-estimer leur capacité a influencer certains facteurs,
tandis que le biais d’optimisme peut les pousser a surestimer leur pouvoir sur des eléments
qui, en réalité, leur échappent. Pour éviter ces pieges, il est utile de solliciter des avis
extérieurs (ex: mentors, conseillers, équipes) et de tester ses hypothéses avant de prendre une

décision.
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Enfin, la dichotomie du controle ne doit pas étre utilisée comme une excuse pour 1’inaction.
Accepter que certains éléments sont incontrdlables ne signifie pas renoncer a agir sur ce qui
peut I’étre. Comme le disait Marc-Aurele: « Ne vis pas comme si tu avais mille ans devant
toi. L’urgence est ici » (Livre IV, 17). Autrement dit, ’entrepreneur doit agir avec
détermination dans les domaines ou il a un réel pouvoir, tout en acceptant avec sérénité ce qui
ne dépend pas de lui.

En conclusion, la dichotomie du contrdle est un outil puissant pour aider les entrepreneurs a
optimiser leur prise de décision et a réduire leur stress. En se concentrant sur ce qui est sous
leur contrdle et en acceptant ce qui ne 1’est pas, les dirigeants peuvent agir de maniere plus
efficace, éviter la procrastination et améliorer leurs résultats. Cette approche, combinée a des
outils pratiques comme la matrice de décision stoicienne ou la méthode des trois questions,
peut transformer la maniére dont les entrepreneurs gérent leurs entreprises et les aider a

atteindre leurs objectifs de maniére plus sereine et plus durable.
Conclusion

Au terme de cette analyse, il apparait clairement que les principes stoiciens de Marc-
Auréle offrent un cadre éthique et pratique d’une grande pertinence pour les entrepreneurs
modernes. A travers I’étude de trois piliers fondamentaux la vertu comme fondement de
I’action, 1’acceptation de I’incertitude comme levier de résilience, et I’action raisonnée guidée
par la dichotomie du contréle nous avons montré comment le stoicisme peut transformer la
maniére dont les dirigeants gerent leurs entreprises, en leur permettant de naviguer dans un
environnement complexe tout en restant alignés avec leurs valeurs.

Premiérement, la vertu, en tant que guide pour I’action entrepreneuriale, permet aux
dirigeants de construire des entreprises qui ne sont pas seulement performantes sur le plan
¢économique, mais aussi respectueuses des personnes, de la société et de 1’environnement.
Comme [l’illustre I’exemple de Patagonia, une approche vertueuse peut conduire a une
performance durable et a une satisfaction personnelle accrue pour les entrepreneurs.
Cependant, cette approche nécessite un équilibre delicat entre impératifs économiques et
principes éthiques, ainsi qu’une volonté de combiner 1’acceptation stoicienne avec une action
déterminée.

Deuxieémement, I’acceptation de ’incertitude, loin d’étre une forme de résignation,

peut devenir un levier puissant de résilience pour les entreprises. En apprenant a accepter ce
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qui ne peut étre changé et a se concentrer sur ce qui dépend d’eux, les entrepreneurs peuvent
réduire leur stress, optimiser leurs ressources et transformer les obstacles en opportunités. Les
exemples des PME francaises pendant la crise du COVID-19 et de Decathlon face aux
perturbations de ses chaines d’approvisionnement montrent comment cette approche peut
conduire a des résultats concrets et renforcer la capacité des entreprises a rebondir face aux
crises.

Enfin, la dichotomie du contréle, concept central du stoicisme, permet aux
entrepreneurs de clarifier leurs priorités et de concentrer leurs efforts sur ce qui compte
vraiment. En distinguant clairement ce qui est controlable de ce qui ne 1’est pas, les dirigeants
peuvent éviter la procrastination, réduire leur anxiété et prendre des décisions plus éclairées.
Les outils pratiques comme la matrice de décision stoicienne ou la méthode des trois

questions offrent des méthodes concrétes pour appliquer cette approche au quotidien.

Cependant, il est important de reconnaitre que le stoicisme, bien qu’utile, n’est pas une
solution miracle. Comme toute philosophie, il a ses limites et ses défis. Par exemple, I’accent
mis sur 1’acceptation peut parfois conduire a une passivité excessive, tandis que la dichotomie
du contrdle peut étre difficile a appliquer dans des situations complexes ou la frontiére entre
contrdlable et incontrdlable est floue. De plus, dans un monde ou la performance a court
terme est souvent privilégiée, il peut étre difficile pour les entrepreneurs de justifier une
approche a long terme, basée sur la patience et la vertu.

Malgré ces défis, le stoicisme offre une vision rafraichissante et intemporelle de
I’entrepreneuriat. Dans un environnement marqué par I’incertitude, la pression et la recherche
de sens, cette philosophie peut aider les dirigeants a trouver un équilibre entre ambition et
éthique, entre action et acceptation, entre performance et bien-étre. Comme le disait Marc-
Auréle : « Ce n’est pas ce qui nous arrive qui nous rend heureux ou malheureux, mais la
maniére dont nous I’interprétons » (Livre VIII, 50). En adoptant une perspective stoicienne,
les entrepreneurs peuvent transformer leur maniere de penser et d’agir, et ainsi construire des

entreprises plus résilientes, plus éthiques et plus durables.
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