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Résumeé: Partant du constat fait pahanut-Guieu et Guie2009) que les PME en
hypercroissance ne sont pas singulieres dans desukces qu’elles mobilisent ou les outils
gu’elles exploitent, nous défendons I'idée que tcigs climat de grande confiance dans ces
PME qui pourrait expliquer, au moins en partie,r lewissance forte. En analysant les
données collectées aupres de dirigeants de PMigpandnoissance durable et pérennes, nous
validons la présence prégnante de la confiance l@ansxplications de la croissance de leur
entreprise, puis nous proposons une approche gpefbroissance des PME fondée sur la
confiance. Cette théorie suggére que, si les ggotienantes de 'entreprise acceptent de faire
confiance au dirigeant et de s’engager envers nufogirnissant les efforts requis par la
croissance, ils vont également attendre de la garcelui-ci qu’il continue a s’engager
véritablement dans la croissance, entrainant wat dff levier. Cet effet de levier joue avant
tout sur les ressources immatérielles de I'entsepfsavoir, compétences, informations, aides
a la gestion fournies par les bailleurs de fondsen)entrainant non seulement une réduction
des colts d’agence mais aussi une démultiplicatemefforts de chacun dans I'exploitation
de I'ensemble des ressources et dans I'exploragonouveaux chemins de croissance. Nous
évoquons également les conditions nécessairepradaction de cet effet levier, notamment

limportance pour les dirigeants d’arriver a sutbsr (ou faire coexister), au-dela d’une

! Recherche réalisée dans le cadre pajet ANR HYPERCROIS (n°ANR-07-ENTR-008) sur <es
entreprises moyennes en hyper croissance : trajedtes et temporalités ».



certaine taille, la confiance fondée sur les coemeds a une confiance fondée sur la
bienveillance et I'affectif.
Mots-clés: Confiance — Croissance — PME — Engagementet B levier



Les dirigeants de PME sont souvent présentés cogumés dans leur action par des
objectifs prioritaires de pérennité de leur entisgpet de sauvegarde de leur patrimoine, plutét
gue par des objectifs de croissance. Pourtants lentreprises connaissent, pour certaines
d’entre elles, une hypercroissance durghiee forme particuliérement intense de croissance.

Certes, de nombreuses rechercleeg. (Allouche et Amann, 2000 ; Sraer et Themar,
2007 ; Bienaymé, 2009) affirment que, contrairengetd vision traditionnelle qu’en ont les
marchés financiers, les entreprises familialespligpart de type PME, sont a la fois tres
dynamiques sur le plan de la croissance et pluforpesntes que les entreprises non
familiales. La petite taille et le contréle souvent familighractéristiques des PME, ne
seraient donc pas incompatibles avec la croissamnigede certaines d’entre elles.

Pourtant, I'hypercroissance, quand elle est durasteune forme particulierement
exigeante de croissance. De fagcon générale, lfamgeeen hypercroissance durable peut étre
définie comme une entreprise ayant un taux de sanie élevé pendant plusieurs années
conseéecutives (plus de deux exercices au moiDginiar, 2003 ; Picart, 2006 Cette
hypercroissance peut étre le résultat d’'une hypesance du marché sur lequel intervient
I'entreprise (Izosimov, 2008) et qui tire la cr@ase de I'entreprise, ou le fruit de la propre
performance de cette derniere (Ambroise et PrinaAIR009).

Elle nécessite dans tous les cas une exploitatiensive et rapide des ressources. Elle
suppose que les parties prenantes soient capabigdrer cette inflexion radicale et continue
gu’elle imprime a la trajectoire de I'entreprise ugte découverte sans cesse renouvelée de
sources de croissance permettant d’entretenir ceitesance importante. Elle nécessite donc
un engagement tres fort de chacun.

Comment les dirigeants de PME parviennent-ils a&s & concilier pérennité et
hypercroissance durable de leur entreprise, a d¥poa ces exigences extrémement fortes,
malgré des ressources par définition limitées par petite taille et leur caractére souvent

familial?

2 Par opposition d’'une part & une simple croissa@hce’autre part, & une hypercroissance ponct{lieun seul
exercice).

® Les dirigeants auraient une stratégie pruderaéfettive tenant compte de I'intérét des génératiotures.



L’engagement fort des acteurs dans I'hypercroissamplique des concessions de la
part de chacun, concessions qui ne peuvent exjaten présence d’'une confiance entre ces
membres (Garbarino & Johnson, 1999, Morgan et HL®84). La confiance serait donc un
élément incontournable d’explication de I'hypersszince durable des PME et du fait que ces
PME, qui n'ont pas de spécificité dans leur facendéfinir la stratégie, dans la nature des
outils et des ressources qu’elles mobilisent papaet a des PME qui n'ont pas de croissance
forte (Chanut-Guieu et Guieu2009), parviennent a atteindre des taux de @0
supérieurs aux autres. C’est ce que nous cheréheakder dans un premier temps.

Si la confiance joue un role effectivement prégndimistauration d’'un climat de
confiance repose toutefois sur un horizon tempasskez long. Comme le souligne Arrow
(1974 : p.23), si la confiance tout comme la logaou la franchise sont des biens, des
marchandises, car elles ont une valeur économigisgyelles augmentent I'efficacité,ce
ne sont pas des marchandises pour lesquelles Irgghaur un marché est techniguement
possible ou méme a un sengt construire un climat de confiance prend dupt La
confiance ne préexiste pas a la relation socidlee né&est pas une information stockée ou une
ressource dans laquelle les acteurs peuvent p@sefhypercroissance durable suppose que
les processus organisationnels soient accélérésaison de l'inflexion radicale de la
trajectoire de I'entreprise.

Comment les PME en hypercroissance arrivent-ellpseadre dés lors le temps de
creer, de développer et dentretenir la confianoait ten assumant l'urgence de
I’hypercroissance ? C’est ce que nous cherchomplarer au travers d’'une étude qualitative.

Pour cela, nous avons élaboré un cadre conceptit@lirades notions de confiance et
d’engagement (partie 1). A partir de ce cadre, nanalysons des données qualitatives
collectées sur 13 entreprises (partie 2), afin rd@gser une approche de I'’hypercroissance a

travers I'effet de la confiance dans I'engagemenees la croissance (partie 3).

1. Cadre conceptuel : confiance, engagement et croisg des
entreprises

1.1 Confiance, engagement et performance dans l&dirature

Moorman etal. (1993) définissent la confiance commka «wolonté de s’appuyer sur un
partenaire dans lequel on croit La confiance est ainsure croyance dans le comportement
de l'autre», dont on suppose qu'il va étre dicté par la poted'un intérét commun a long

terme plutbt que par la volonté de maximiser li@téersonnel a court terme (Brousseau,



2001). Elle est, ainsi, une variable psychologioy, reflete un ensemble de présomptions
accumulées quant a la crédibilité, I'intégrité atdienveillance du prestataire (Gurviez &
Korchia, 2002 ; Gurviez, 1999). La confiance, seBirarreaux (1998) reprenant la définition
de Fukuyama (1995), reflete les attentes d’'un menwis-a-vis d'un autre au sein d’une
communauté, et est régie par un comportement p¥gutionnéte et coopératif de ses
membres.

La confiance est ainsi le plus généralement vuentemn concept multidimensionfiel

Deux grandes formes de confiance peuvent étrendistes (Zucker, 1986, Benamour,
2000, Torre et Chia; 2001) : la confianc#uitu personnag personnelle et la confiance
interpersonnelle, qui regroupe la confiance refat@le, la confiance institutionnellet la
confiance organisationnelle.

La confiancentuitu-personagcharacteristic based trusest attachée a une personne en
fonction de caractéristiques propres comme l'agparce a une méme famille, a une ethnie
ou a une école. Elle est exogéne a la relatiorst cire donnée. Elle n’est pas échangeable.
Torre et Chia (2001) parlent de confiance domestitporentz (2001) évoque, quant a lui, la
confiance basée sur 'amitié et sur les normes.

La confiance interpersonnelle est une croyancecpéére dans les actions ou le résultat
des actions entreprises par autrui. Elle s’appuawadtage sur un apprentissage fait
d’engagements mutuels, de signes que I'on donfatd pour justifier sa confiance (Kreps ;
1990, Torre et Chia, 2001). La confiance orgarosaitlle est, dans ce cadre, un cas
particulier de la confiance interpersonnelle. Elcerne des individus appartenant a une
méme organisation que ce soit des relations emiirs pu entre supérieurs et subordonnées
(Benamour, 2000). De méme, la confiance institutedie (nstitutional based truytest une
« confiance produite localement intersubjectivegBeure a une situation donnée, comme
faisant partie d’'un monde commun, objective catili@able par d’autres personnes sans que
la compréhension commune des actions effectuéeshamun ne change (Zucker, 1986,
p.63).

Il est généralement admis que la confiance jouedlenmoteur dans la relation entre
individus, dans l'efficacité organisationnelle at performance des entreprises (Charreaux,
1998 ; Nahapiet et Goshal, 1998 ; Mothe, 1999 oudhe et Amman, 2000), car elle renforce

* Etant inscrits dans une démarche qualitativepiiisnparait intéressant de prendre appui sur lesuxeoffranta
priori la plus grande richesse.

> La confiance interpersonnelle et la confiancetimsonnelle sont, en effet, deux construits bigstidcts mais
généralement positivement corrélés (Benamour, 2000)



l'intention de coopérer et leurs attentes en terdeegontinuité de la relation (Anderson &
Weitz, 1989). Morgan et Hunt (1994), au traverslaléhéorie de I'engagement-confiance
montrent, plus précisément, un lien étroit entredafiance et 'engagement. L’engagement
peut étre défini comme un désir durable de développer et de maintenir ddations
caractérisées par des promesses et des sacrifedsés dans le but de générer, sur le long
terme, des bénéfices au profit de tous les actenpliqués» (Rylander etl., 1997). La
confiance, selon eux, ne peut pas étre regardéemeoayant un impact direct sur les
comportements. lls montrent, en effet, empiriqueim#ans un contexte B to B, que la
confiance a un effet direct sur 'engagement, amide influencant alors les comportements.
Le rbéle antécédent de la confiance sur I'engagerasntrenforcé par l'idée que ce dernier
impliguant un minimum de concessions, il est peabable qu’il intervienne si la confiance
est absente (Garbarino & Johnson, 1999). L’engagerdans une relation se traduit par une
solidarité et une cohésion accrues (Dwyeralket 1987). En conséquence, les partenaires
semblent plus résistants a des opportunités de-taume, et plus sensibles a la possibilité de
bénéfices a long-terme, résultant de la relatiocans (Morgan et Hunt, 1994 ; Geysken et
al., 1996)).

Lorsqu’il y a engagement, la relation permet lefoonisme (degré auquel un partenaire
accepte ou adhére a une autre politique ou a upnEte spécifique), la propension au départ
diminue (probabilité qu’un partenaire mette finrieuelation dans un futur proche) et, enfin,
la coopération s’accentue, c’est-a-dire que lesgsaceuvrent ensemble pour I'atteinte de buts
communs (Anderson et Narus, 1990). Par ailleussc@nflits sont plus facilement résolus,
permettant une fonctionnalité des conflits plugcaffe alors que l'incertitude diminue.

La confiance constitue donc une solution a l'intede. Ainsi, les agents essaient d'envisager
leur relation dans la durée et la confiance, car f@mns accumulée, cette derniére peut aider
une relation de coopération a perdurer. L'existatecéa confiance conduit donc a munir les

agents d'une préférence pour l'avenir qui les anpir exemple davantage a ne pas faire
défection (Torre et Chia, 2001)

L’hypercroissance engendrant beaucoup d’incertitddefait des changements rapides,
intenses et non preévisibles qu’elle provoque, @udonc étre facilitée par un engagement

fort des parties lui-méme reposant sur un gramdatlde confiance.

Si les aspects positifs de la confiance sur I'gegeent et la performance semblent bien
établis, il y a cependant débat, notamment chegdesomistes, sur la facon dont la confiance

remplit son role positif.



Pour certains, la confiance est certes un sentinmeais qui reste assis sur des calculs
rationnels implicites (Williamson, 1993). Des lovgjlliamson (1993) distingue les formes de
confiance calculatoire, essentiellement institutielle, et non calculatoire, essentiellement
personnelle, en fonction de la facon dont ellesae D’autres évoquent, au contraire, son
« éloignement du calcu: 'hypothese de la confiance serait alors iméd lorsqu’un

comportement opportuniste est décelé (Broussedl)20

La confiance vue sous l'angle contractuel réduit leéte d’agence«car les gens se
connaissent, s'apprécient voire se méfient en cesaace de cause des défauts de tel ou tel
(Sraer et Themar, 2007, Chhyn, 2009 ; Chhyn, 20@®eurderoy et Lwango, 2009 ;
Benaymé, 2009 : 17). Gurviez (2007) évoque a catdétp confiance contractuelle pour la
différencier de la confiance relationnelle. La déan€e contractuelle, si elle est vérifiable
(Gurviez, 2007), car le partenaire peut toujouessurer que les risques encourus par le fait
gu’il place sa confiance dans l'autre valent bies bénéficies qui en sont attendus, permet
toutefois de diminuer les opérations de vérifioagdfectuées et les primes a la motivation par
les partenaires de l'entreprise (Coeurderoy et lgear2009). Elle renforce, en effet, les
normes, les perceptions d’obligation partagées éeiproques et d’identité communes
profitables pour I'entreprise (Coeurderoy et Lwan@®09). La vérification reste donc
souvent largement potentielle (Gurviez, 2007) lespartenaire fait vraiment confiance, il
s’évite la perte de temps et d’énergie de la ratteede la preuve. La confiance ouvre ainsi
une capacité a coopérer de facon spontanée, swaska de valeurs partagées, informelles
plutbt que sous I'empire de regles édictées, notambrpar des contrats formels (Charreaux,
1998). Cette coopération accrue favorise elle-méameconfiance (Centre d’analyse
stratégique, 2007). L’'apparition de la confiancenddes relations interpersonnelles et
interorganisationnelles permet, des lors, la mis@lace d’'un cadre de fonctionnement plus
informel et moins contractuel, offrant plus de deape aux entreprises (Macneil, 1980).

A contrarioun manque de confiance va amener les organisationasacrer beaucoup de
ressources et de temps aux activités de vérificadio détriment de la production. On voit
donc ici que c’est surtout la vision disciplinaide la confiance qui est développée : la
confiance réduit les colts de vérification et detdde et donc les colts d’agence, ce qui
permet de consacrer des ressources a d'autres glonen Or, I'hypercroissance est tres
exigeante en matiere d’exploitation de ressourt@s.coopération et I'engagement sont
calculés. L’hypercroissance reposerait donc suengagement calculé et une confiance de

type contractuelle.



Charreaux (1998), qui va au-dela de la seule vidistiplinaire en adoptant également
une vision cognitive de la confiance comme souréeahomie de colts d’agence, montre
gue la confiance peut jouer également un role fj@sement de la marge de manoeuvre des
dirigeants, lié¢ a un contrble moins strict exereé @s investisseurs financiers qui peut se
traduire par une plus grande capacité a entrepeadel investissements dont la rentabilité est
moins facilement contrélable (Charreaux, 1998, A). 1Dés lors, la confiance des
investisseurs se traduit en un engagement de &trgertes calculé, mais dont le calcul sera
sans doute plus souple ou dont les exigences sarphis long terme. En outre, cet acces
facilité au financement permet la croissance enrfaant 'engagement dans la croissance du
dirigeant a travers des projets novateurs ainsi’gngagement des salariés.

En matiere de financement de son organisation €haxr(1998, p. 11) indique que :
«Un dirigeant, qui a instauré des relations de canfie avec ses financeurs, disposera de
plus de latitude pour élaborer, proposer et metre ceuvre des projets d’investissement
innovateurs et de nature incorporelle, plus comgdernais, également, probablement plus
rentables, en raison de la plus grande toléranceriague lié a I'asymétrie d’information
manifestée par les apporteurs de capitaux. Le poumt nous semble particulierement
important concerne linfluence de la confiance suEmergence des projets
d’'investissements. »

On retrouve cette vision plus cognitive et compiientale chez Allouche et Amann
(2000) dans le cadre des PME familiales. Selon egentes la confiance, qu’ils appellent aussi
«I'esprit maison» développe la capacité des membres de la famitléduire les régles de
fonctionnement de l'organisation a partir des signéaibles et subtils, plutét que par des
systemes de contréle et daudit rigoureux et ewpbc mais elle développe aussi
'apprentissage naturel des membres du clan pasfed systématique et sans barriere des
savoirs accumulés. Ce type de confiance est ggmlfar Gurviez (2000) de relationnelle, au
sens ou elle correspond a un partage de confiartoe les deux parties, ce qui requiert leur
engagement. Cette confiance suppose selon GURAE€D) que les partenaires considerent au
départ que les valeurs qu'ils partagent rendernsiplesla «véridiction» de I'engagement de
'autre partie, en I'absence de preuves vérifialmemédiates. Au contrat de confiance fondé
sur la vérification potentielle (confiance contragte) se substitue donc chez Gurviez (2000)
une relation de confiance (dans la confiance matlle), fondée sur I'accord tacite que le
discours de l'autre est sinon vrai, du moins vraisiable, son engagement remplacant la

preuve. L’hypercroissance nécessitant la découvgetenanente de nouvelles sources de



croissance, dans la mise en place rapide d’oytdsyrait reposer sur ce type de confiance
relationnelle qui augmenterait la capacité des nmema saisir rapidement les signaux, méme

faibles et a réagir rapidement.

Deux grands types de rbles de la confiance suettopnance et la croissance des
entreprises sont par conséquent évoqués. La coafiaontribuerait d’'une part, dans une
perspective calculatoire et plus précisément darsbjectif de diminution des colts d’agence
a amener les individus a coopérer et a s'’engages defacon calculée dans la relation.
D’autre part, dans une perspective plus cognitivecomportementale ou relationnelle, elle
serait un antécédent d’'un engagement plus affetctibgnitif.

Comment ces éléments nous aident-ils a réfléchirlaa problématique de

I’hypercroissance dans les PME ?

1.2 Confiance, engagement et hypercroissance : vens modele englobant

L’hypercroissance des PME entraine inévitablemesd ihcertitudes fortes et des
circonstances changeantes pour leurs parties gemyde besoin d’exploiter au mieux ses
ressources. Ces caractéristiques nous amenent possup sur la base de la littérature
précédemment étudiée, que non seulement la coafiasic prégnante dans ces entreprises,
mais que le role qu'elle y joue est particulierrémz (2001), précise la différence entre la
confiance calculatrice et la confiance basée amitié ou des normes en affirmant que la
premiéere est relativement plus ténuaju«fait qu’elle dépend de conditions extérieures qu
sont indépendantes de la volonté de la personnesjuiobjet de la confiance® tandis que la
seconde est plus robuste, car elle impliqgue un gilaad empressement a étre flexible et a
s’adapter aux circonstances changeante©n présume que les amitiés ne disparaissent pas
au gré de la conjoncture du marché, ce qui ne rdvipas a dire que l'amitié est
inconditionnelle ou sans limite (Lorentz, 2001 : 72). On peut donc penser ques deas
entreprises en hypercroissance, dans lesquellescitesnstances sont par nature trés
changeantes, une confiance importante regne eliee'st plus basée sur des normes et sur

I'amitié que sur une dimension calculatrice.

® Lorentz (2001 : 71) donne I'exemple suivantPar exemple, dans le cas de I'équipe autonomeaieilt je
peux vous faire confiance pour effectuer votre partravail aussi longtemps que vous serez dépénean
matiére d’emploi, de I'entreprise dans laquelle sadavaillons. Si des opportunités d’embauche attves
apparaissent, vous offrant la possibilité d’'une wérération plus élevée, la base de ma confiance peut
disparaitre».



Izosimov (2008) nous incite en effet a le penseet @uteur analyse I'exemple de
VimpelCom, une société de téléecommunication russé@ypercroissance. Pour devenir une
référence sur le marché de la téléphonie mobiteranagers ont cherché a convaincre les
salariés que I'entreprise avait des standards €levéles valeurs précises que tout le monde
devait suivre. Il s’agissait pour eux d’instaureewconfiance que nous pourrions qualifier de
contractuelle en invitant le top management a doliegemple et en sanctionnant les
comportements déviants par rapport a ces standasggendant, 1zosimow constate que les
managers n’ont eu finalement pas d’autre choixdpi& faire confiance » dans la mesure ou
dans une situation d’hypercroissance, ils navgiastle temps de faire les gendarmes (ce que
nous qualifions de confiance relationnelle). Cekuasi contribué a donner confiance en soi
aux salariés, en qui ils ont cri. Cela a permisrsétosimow de développer unecan do

culture ».

L’hypercroissance nécessite un engagement tregléaidutes les parties prenantes du fait
du caractére intense et rapide de la croissanda rombre limité de ressources, nhotamment
humaines. Deux dimensions principales de l'engagémmessortent de l'analyse de la
littérature : une dimension calculée basée surrbitrage entre les bénéfices espérés et les
sacrifices consentis; une dimension affective &rdz et al., 2004 ; Gruen et al. 2000)).
Nous chercherons donc a évaluer la présence dimeasions.

On peut également imaginer qu’'une entreprise eereypissance est une entreprise qui a
besoin d’exploiter au mieux ses ressources et relsbe’efficience. La confiance y joue
donc, sans doute, un réle important en permettdiorganisation de réaliser des économies
de colts d’agence et en permettant a I'organisatiéme plus efficace (Arrow, 1974). Nous
chercherons donc a voir dans quelle mesure la awedi peut jouer un rdle dans
I’hypercroissance, a travers un engagement pluglget dans l'intention de croitre.

Nous centrons, enfin, notre analyse sur la péaeples dirigeants du rble de la
confiance dans I'hypercroissance de leur entrep@sepeut, en suivant Mayer et al. (1995),
considérer que nous allons nous placer du céta gersonne qui désire inspirer confiance (le
dirigeant mais aussi les autres parties prenantes selonité ge vue considéré) et donc
considérer que cette derniére repose sur difféatributs : compétences de cette personne et
de ses partenaires (confiance-compétence), leavdilance a I'égard du croyant éventuel
(confiance-bienveillance) et lintégrité attribuée ces personnes (confiance-honnéteté).
L’honnéteté traduit le fait que le partenaire &liénge est sincere, fiable, qu’il tient parole,

réalise ses promesses et accomplit ses obligat@melerson & Narus, 1990). La
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bienveillance signifie qu’une partie a I'échangepséoccupe réellement des intéréts et du
bien-étre de l'autre partie. Elle doit étre motiyee I'obtention de bénéfices conjoints et doit
présenter des intentions constructives lorsqueieument des conditions imprévues. La

compétence (ou crédibilité) est la croyance queitdéa partie possede effectivement

'expertise nécessaire a la bonne réalisationéthinge.

Au total, le modele global retenu repose sur I'étde 'influence de trois dimensions de la
confiance (confiance-compétence, confiance-bielaraé et confiance-honnéteté) et de deux
dimensions de I'engagement (engagement calcul@gemgent affectif) sur I'hypercroissance

des entreprises (&figure 1.

Figure 1 - : Modéle proposé

Confiance

Engagement

l Engagement calculé l

[ Compétence ] m:> |‘ Hypercroissance
[ Engagement affectif ] de I'entreprise

l Bienveillance

l Honnéteté l

2. Méthodologie de collecte et d’analyse des données.

2.1. Collecte des données et structure de I'échdidn d’entreprises étudiées

Les entretiens ont été effectués aupres de 13edimig d’entreprises ayant connu au
moins une période de forte croissapeadant leur activité.

Dans le cadre d’une étude plus générale sur lasance forte des entreprises, le guide
d’entretien a été construit de telle facon qu’itrpettait de collecter les éléments d’historique
de la croissance de I'entreprise, ainsi que lesgptions des dirigeants sur les éléments
importants qui peuvent expliquer cette croissanct f(leur attitude vis-vis de la croissance,
leur intention de croitre....). Les dirigeants n'alinc pas été interrogés directement sur la

confiance et I'engagement mais uniquement sur ce, @elon eux, expliquait
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I'hypercroissance de leur entreprise. L’occurredes notions de confiance et d’engagement
est donc une occurrence spontanée et non pas éeggér assistéeeNous n’avons pas,
volontairement, prédéfini les partenaires desimglatde confiance, ni le sens de ces relations
(confiance envers qui, engagement envers qui), diitre en mesure d’analyser toutes les
relations de confiance pouvant jouer un role ddngeércroissance des entreprises étudiées.
Cependant, seuls les dirigeants ayant été intesregéce point, la présence ou l'importance
de la confiance reste la perception de ces deratdimtention de croitre est avant tout celle
des dirigeants.

La structure de I'échantillon et des informationg $es entreprises étudiées sont

données dans le tableau 1, a la page suivante.

Tableau 1: Structure de I'échantillon des dirigeants interrggé

Date de Activité CA CA effectif Structure capital
création
E1 | Années 90 Immmobilier 2005 : 55281 600 £ 2003 : 2009 :88 Dirigeant propriétaire a 52
20 242 165 € %
E2 | Années 90 Conseil 2007 : 1947 790 € 2005 : 2009 :19 | Dirigeant propriétaire
1347 131 €
E3 | Années 90 Production 2008 : 76 000€ 2006 : 40| 2008 : Dirigeant propriétaire
000€ 150
E4 | Années 90 Conseil 2004 : 84 158 000 € 2003 : 2009 : Dirigeant propriétaire a
66 062 000 €| 5200 61% avec sa famille,
entreprise cotée.
E5 | Années 80 Distribution 2008 : 14 405 095 2006 2008 : 45 | Dirigeant non propriétaire
12 093 991 €
E6 | Début année| Ingénierie 2008 : 6 480 454 2006 : 4 6162008 :24 Dirigeant non propriétaire
2000 710 majoritaire
E7 | Années 90 sport 2008 : 1 397 345 € 2006 : 2008 : 7 Dirigeant propriétaire a
880 576 € 87%
E8 | Années 70 Entretien 2008 : 10 377 937 € 2006 : 2009 : Dirigeant propriétaire
Maintenance 9389935€ | 607
E9 | Années 199( Distribution 2008 : 76 795796 0620 2008 : Dirigeant propriétaire non
42 897 644 €| 132 majoritaire
E10| Années 70 Industrie 2008 : 51 071 308 2006 : 2008 :131 | Dirigeant non propriétairg
34 534 831 €
E11| Années 70 Industrie 2005 : 27 685 000f€ 2003 : 2008 :721 | Dirigeant propriétaire, ,
22 386 000 € entreprise cotée
E12| Année 2000 Industrie 2004-2008 125% de 2008 : 2 Dirigeant Propriétaire
croissance chaque
année
E13| 01/09/1997 Santé 2008 : 11 282 405[€ 2006 : 2008 : Dirigeant non propriétaire
9770547 € | 141

" Ceci constitue forcément une limite de ce traydilaurait été¢ souhaitable d'interroger les autpesties
prenantes (fournisseurs, salariés, banquiers) omés n'a pas été réalisable dans le contexte declaerche
menée.

12



2.2 Nature des analyses

Les données ont été analysées grace au logicieldN\'Mous avons codé les entretiens
aupres des 13 dirigeants a partir d’'une grille ¢fiéte de codage qui repose sur le cadre
conceptuel évoqué précédemment. Les données otwddés ensemble par les co-auteurs de
cet article. Lewerbatimsfaisaient I'objet de discussion avant d’étre c8dés
Nous utilisons les matrices d’occurrence des diffées variables en fonction des cas pour
analyser la présence de la confiance et de I'emgagedans la croissance et l'intention de

croissance de ces dirigeants.

2.2.1 Présence des notions de confiance et d'engagat dans les cas étudiés
d’hypercroissance

Les matrices d’occurrence €laborées par Nvivo &rphrcorpusétudié montrent la présence

des notions présentées dans la revue de littératiurgableau 2).

Tableau 2 - Occurrence des dimensions confiance et engageraastlds cas étudiés

confiance | Bienveillance | compétence | honnéteté | engagement | Affectif | calculé
El Oui Oui Oui Ovui Oui Oui Oui
E2 Oui Oui Oui Non Oui Oui Oui
E3 Oui Oui Oui Ovui Oui Oui Oui
E4 Oui Oui Oui Non Oui Non Ovui
ES Oui Oui Oui Oui Oui Oui Oui
E6 Oui Oui Oui Oui Oui Oui Oui
E7 Oui Oui Oui Non Oui Oui Oui
E8 Oui Oui Oui Oui Oui Oui Oui
E9 Oui Oui Non Oui Oui Oui Oui
E10 Oui Oui Oui Oui Oui Oui Oui
E11 Oui Non Oui Oui Oui Oui Oui
E12 Oui Ovui Oui Oui Oui Oui Oui
E13 Oui Ovui Oui Oui Oui Oui Oui

Dans toutes les entreprises étudiées, la confiantengagement sont présentes dans
les préoccupations des dirigeants. Si I'engagenoahtulé est évoqué dans toutes les

8 Nous n’avons donc pas calculé de coefficient antdeurs puisque les codages ont été faits suskadian

consensus entre les auteurs.
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entreprises, ce n’'est pas le cas de I'engagemfaatiffqui n'apparait pas dans I'entreprise 4.
Cette entreprise a connu une croissance extraaehmant rapide, exclusivement par
croissance externe, depuis la date de sa cré&tamsée de 2 a 5 200 salariés et désormais
cotée en bourse, elle est une entreprise de taleymédiaire (ETI) voire une grande
entreprise (si I'on considere le seuil de 5000 eygs pour une ETI), mais reste a caractére
familial. Il faut noter que le débouclage de lingaltion familiale dans cette famille est en

cours, organisé notamment par le DAF.

La confiance est également présente dans toutedimesisions, mais la confiance

honnéteté n’est pas présente partout. Elle senaple whoins préoccuper les dirigeants.

De méme la confiance - compétence n'apparait pas Bentreprise 9. Si on reprend
les données, le dirigeant explique I'hypercroissathe son entreprise essentiellement pas une
stratégie qui a émergé des chocs ou opportunitésroeanementales et non sur des
compétences internes :

« Cela a été une chose trés déterminante. S’ilavgit pas eu ce choc, I'entreprise serait morte wdgp

longtemps, parce qu’on aurait continué et on neesait pas développé. Moi, je crois beaucoup plssdes
événements extérieurs que dans les business pfan »E

Une phrase du dirigeant est assez révélatrice tle erplication de I'hypercroissance. Le
dirigeant dit «on se considéere comme les premiers metteurs erhmamu encore
« cela veut dire que, pendant toute cette périodmdeché s’est créé. Nous, d’'une certaine manierey'auorait

aucun talent, probablement qu'on aurait fait degissances assez significatives. On a certainemernpeau
surperformé par rapport au marché parce qu’on ssypius de risques que d’autres... »E9

L’hypercroissance repose ici sur une vision triéfective, engagée au sens politique du
terme. Ici c’est 'engagement politique et affecifec une confiance-bienveillance et une
confiance-honnéteté qui dominent au détriment decdafiance compétence ; méme si
'engagement calculé existe pour des raisons dgesur'entreprise exerce son métier dans le
secteur des produits biologiques.

«Moi, jai fait le choix de chercher a accorder ererpmanence la dimension militante et une efficacité

économique parce que l'entreprise, quels que sosm# actionnaires de toute facon, a des obligations
économiquesE9.

L’absence de confiance-compétence semble ici cosd@@epar un autre type de confiance une
confiance-politique ou confiance-militante que I'paut peut-étre classer dans la confiance

bienveillance, qui serait extrémement forte.
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Enfin, l'analyse de l'entreprise E1l ne laisse pagparaitre de confiance-
bienveillance. Une explication est peut étre aveoulans les propos du dirigeant :

« Dans notre politique de recrutement, on prend dassgjui sont compétents. Mais les gens viennesitnaers
maintenant. Les gens s'integrent dans l'entrepeisds font des résultats. S'ils n'en ont pas, &nhls sont
obligés de quitter I'entreprise. C'est sdr qu'ohdifférents des autres. Dans un petite entrepiasetolérerait.

La, on ne tolére plusE11l.
L’introduction en bourse semble avoir complétemdrduleversé ['entreprise,
remettant peut étre en cause la confiance-bieawne# qui a pu exister, mais dont le dirigeant

ne parle plus. :

« La phase la plus importante c'est l'introduction Baurse de l'entreprise, en mars 2000. A partirlde
I'entreprise a changé de taille, changé d'imageangé de stratégie. Elle a complétement changé. eD'un
entreprise qui était comme les autres entreprigde est devenue une entreprise particuliere. @'aiae

entreprise publique et tout a été changé dansrsaégfie, dans sa politique, dans totE11

Notre hypothese est que cet événement, I'introdncén bourse, a tellement bouleversé
'entreprise, ses valeurs..., que le dirigeant a pblié cette dimension de confiance

bienveillance.

Enfin, la confiance-honnéteté ne semble pas twsjétre une dimension importante
de I'hypercroissance. C’est plutdt en I'occurrensiel'on reprend les données en détail, la
malhonnéteté de certains de leurs salariés et kilmeence d’honnéteté qui est évoquée par

les dirigeants chez lesquels cette dimension ésepie.
2.2.2) Les liens entre confiance, engagement et iggance.

Pour comprendre les effets de la confiance surrdégssance et la fagcon dont la
croissance peut avoir un effet de levier sur lesaarces de I'entreprise, qui expliquerait une

croissance forte, nous avons analysé \lesbatims, notamment ceux qui résultent du

croisement entre deux variables confiance, engagesheroissance
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Tableau 5—Le croisement des occurrences entre confiance,gargant et croissance

croissance effective intention de croitre
Confiance 12 13
bienveillance 8 12
Compétence 10 11
Honnéteté 6 9
engagement 12 13
Affectif 8 11
Calculé 11 12

NB : les nombres indiqués dans les cases corresppbad nombre d'entreprises dans lesquelles les deu
modalités sont simultanément présentes.

Dans 12 cas sur les 13, il y a bien un lien entogssance effective et confiance, de
méme gu’entre engagement et confiance.

Si on regarde plus avant les données on constaeaour la 13eéme entreprise, qui

n'apparait pas ici, ce n’est pas sur la croissaffeetive mais sur 'intention de croitre dans le
futur que la confiance et 'engagement jouent.
Le lien entre la confiance-compétences d’'une partonfiance-bienveillance d’autre part
avec la croissance effective et I'intention de tteoapparait donc comme tres fort. Il semble
un peu moins fort en ce qui concerne le croisentamfiance-honnéteté et croissance
effective.

Les deux formes d’engagement sont présetiteemble cependant que I'engagement
affectif joue plus dans l'intention de croitre qdans la croissance effective tandis que
'engagement calculé joue, dans les deux cas, lerimjportant.

Plus généralement la dimension affective sembke davantage liée a l'intention de

croitre qu’a la croissance réelle.

2.2.3 Les liens entre confiance et engagement

Nous avons cherché a savoir si, conformément aittirakure, la confiance et
'engagement sont bien étroitement liés. Pour aabays avons cherché les occurrences des
croisements entre la confiance avec ses trois dilbes et 'engagement avec ces deux

dimensions.
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Tableau 6 Le croisement des occurrences entre confiancegetgament

engagement

Affectif

Calculé

confiance

11

11

11

bienveillance

9

8

9

compétence

10

6

8

honneteté

6

7

5

NB : les nombres indiqués dans les cases correspbad nombre d’entreprises dans lesquelles les deu
modalités sont simultanément présentes.

La confiance joue un réle dans I'engagement darsagsur 13.

La confiance-bienveillance joue un role a la foasl 'engagement affectif et dans
'engagement calculé, de méme que la confiance-étanpe est reliée aux deux dimensions
de I'engagementOn note toutefois que la confiance-compétenceliésta I'engagement
calculé dans un plus grand nombre de cas que jeogalgement affectif.

Pour deux entreprises, qui sont E9 et E4 la coofiariapparait pas comme étant liée a
'engagement. Notons que ce sont toutes les despedieprises cotées en bourse. On peut
imaginer que I'engagement n’est plus conditionnéfait de cette cotation (les acteurs sont
obligés de s’engager), par la confiance, qui inggrvtoutefois de fagcon indépendante dans la
croissance.

Ici encore, nous constatons un réle moindre demdi@nce-honnéteté.

Au total, I'analyse des données qualitatives narset de valider la présence de la confiance
et de 'engagement dans la croissance et I'intardi® croitre, et de mettre en évidence le lien
entre confiance et engagement. Cependant, si ig dnme méthodologie qualitative ne nous
permet pas de quantifier la force de ce lien niadikr des relations de causalité, elle nous
permet d’émettre des propositions visant a miediddée rble que peuvent jouer confiance

et engagement dans I'’hypercroissance.

3. La confiance comme effet de levier sur lI'engagementans la

I’hypecroissance durable

La croissance & fortiori I'hypercroissance nécessitent beaucoup d’énergie.

«Quand on est en période de croissance, c'est dertige qu'il faut. En période de croissance, il
faut que tout le monde travaille un peu plus. Qedmessite de I'énergie et il faut que les gens
soient un peu autonomes. Vous ne pouvez pas sedisétre derriére les gens parce que vous
n'étes pas disponible, en période de croissanctaull que les gens, en période de croissance,
puissent se prendre en charge eux-mémes. Vouszrpagele temps en période de croissance, et
donc il faut que les gens prennent des initiativ&sl 2
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Dans les cas de forte croissance ou d’hypercmggsdes dirigeants n'ont pas d’autre
choix que de faire confiance ; on retrouve ici #bse d’lzosimow (2008). Les trois
dimensions de la confiance sont donc souvent éwsgpér tous les dirigeants des PME en
hypercroissance rencontréelses acteurs de I'entreprise doivent pouvoir trdeailen
autonomie, de facon déléguée ; ils doivent étremesure de faire des efforts de maniere
spontanée et efficace ; cela permet a I'entreplesseémultiplier ses forces et d’exploiter au
mieux ses ressources. Cela n’est permis que sinflance notamment dans les compétences
de chacun est présente. La dimension confiance-€mmpes est d'ailleurs fortement
présente dans les entreprises étudiées -12 esesmur les 13 etudiées et elle est réciproque
(du dirigeant dans les compétences de ses satari@siment mais aussi des salariés dans la
compétence des dirigeants).

« C’est tout le personnel. Sans celui-ci, on ne pas croitre

Je pense que la capacité des gens dans leur tragajpprimordiale. Cela représente au minimum 6@ &4 de

la réussite de I'entreprise. Il ne faut pas héséiese séparer des gens tres rapidement s’ils nepambien. Il ne
faut pas attendre, car il empéche d’embaucher quieh de plus compétent qui pourrait faire progmess
I'affaire E8

« Donc ils ont confiance d’'une part dans mes adtiahautre part dans mes décisions, parce que adjbui,
encore une fois, il y a un parcours qui est globsdat performant, mais parce que I'ensemble derbgnmise a
cru a ma décision, est allée dans ce sens-la. &bitn leur performance et leur niveau de compétentait le
reste »(E3)

Ce role prégnant de la confiance se traduit a tsaMengagement des parties prenantes dans
la poursuite de la croissance :

« Je pense que I'entreprise a des responsabilitégllgua un moyen d’'agir, et que c’est un espacesdaquel
les étres humains vivent ensemble et dans leqdelilqu’ils arrivent a partager un projet. Et quaiils ne
partagent pas le projet, I'entreprise ne marche.f@sand ils partagent le projet, I'entreprise maeclfibid) »

La confiance produit ainsi un effet de levier (3mais qui ne peut agir que sous certaines
conditions (3.2).

3.1. La confiance joue un effet de levier sur 'eragement

La confiance, en permettant a chacun d’exprimerasis et ses compétences de fagon
autonome, favorise la coopération de chacun aréaégfie de croissance (Morgan & Hunt,
1994). Chacun accepte dés lors de faire plus disfiet donc de s’engager plus avant dans la
croissance. L’exploitation des ressources telleslgs savoirs, les savoir-faire, les capacités a

communiquer, les capacités a innover ou a expldeemouveaux chemins est forte. La
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confiance qui regne dans I'entreprise entrainei ainsengagement plus fort des différents
acteurs dans la vie de I'entreprise, engagemeatf@id affectif et calculé, qui va entrainer la

croissance de l'entreprise.

« Donc il faut qu’ils aient conscience qu'il valfat encore une fois monter en compétence. Ca ddmaius
d’'implication, ¢ca demande forcément plus de travgal demande plus de responsabilités, plus d’itivgg plus

d’engagement. Et ca demande aussi le fait qu'omedassumer sa responsabilité & un moment dong3). (

L’hypercroissance suppose un tel engagement dartade chacun qu’elle est vécue
comme une Vvéritable aventure a laquelle tous dmrgrit. Lorsque I'un des membres ayant
Veécu cette aventure disparait, cela est vécu coomuéchirement. L’hypercroissance parce
gu’elle demande une motivation tres forte des iidldis, une volonté de continuer a faire des
efforts ensemble suppose donc un engagement &ffnté qui repose lui-méme sur le climat
de confiance-bienveillance qui regne dans cettarosgtion.

« Pour moi, c'est un arrachement quand les gess gont parce que c'est une partie de soi-
méme, on a vécu une aventure, etc. On a des édidptss, stables et pour moi c'est important ».
E12

A contrario 'absence de confiance a la fois en termes devbik@nce ou de compétences
(notamment, par exemple, entre les banquiers etdiegeants de PME) va freiner la
croissance, en limitant I'engagement calculé deaoers parties prenantes. C'est le cas
notamment dans la relation des dirigeants avec Ibanquiers qui s’est transformée et est
revenue a un systeme plus normatif qui entraine pemte de confiance, la baisse de
'engagement des banques a I'égard des PME et gaséquent un affaiblissement du

financement de la croissance.

« Le probleme, c'est que le métier de banquier angh. Il y a dix ans, il y a vingt ans, le banquéait
quelgu'un qui prenait des risques, qui connaissait client. C'était quelqu'un qui était proche am <lient.
Aujourd'hui, c'est fini. Il ne reste plus que cibgnques qui appliquent les normes de Béle. En Vaits étes
notés aujourd'hui. C'est comme ¢a, la banque. Qiestrégression terrible. On est dans un systenmenatif.
Vous avez tant de fonds propres, vous avez le ditprunter tant. Si vous avez telle note de |agBa de
France, vous aurez droit a un demi point de risdaglus ou de moins. De toute facon, votre intertiewr dans
la banque n'est jamais le décideur aujourd'hui.sCfeni. Le type est I3, il vous écoute. Il faitemmpte rendu de
visite. Il rassemble les documents. Il enregistrelémande que vous faites et il dit : "Je reviendmus voir
dans quinze jours et je vous dirai ce que le comii€cidé". Le comité, c'est un machin anonymen®sait pas
qui c'est.

En fait, on ne sait plus qui décide. Ca, c'est détement incompatible avec le risque de I'entreptenla
PME. C'est un systeme ou on va dans le mur ave©ran a renforcé cela. Toutes les banques soligéss
maintenant depuis un ou deux ans de noter les ilArec les bilans, elles vous donnent le machét éas
secteurs, les bidules, etc. Le probléme, c'estautes les banques n'ont pas exactement la méreeQ@ata des
conséquences terribles, puisque ensuite vous speeza influe sur les fonds propres. C'est un systqui est
hyper bloquant. E12

Cette situation est liée a un manque de confiaeséddnques dans les PME. Les banques sont
plus méfiantes a I'égard des dirigeants de PME :
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« Ce qui est tres difficile pour une banque, cgst les gens mentent et racontent des histoirest @és
difficile aujourd'hui dans I'évolution des march€mment voulez-vous que le banquier puisse vraisamir
si la boite marche, ne marche pas ? C'est diffidédese faire une opinion ».E127?

Mais ce manque de confiance est réciproque, lagedints de PME n’ayant plus confiance en

leur banque et en leurs criteres d’attribution a@scours financier. :

« La moindre des choses, c'est que les PME devraiesir acces a leur dossier bancaire. On devraibia
I'appréciation que la banque vis-a-vis de la PME @evrait la connaitre. On devrait avoir surtoubflexion.
C'est pour ¢a que l'esprit PME aujourd'hui n'esspmn adéquation avec le systeme bancaire frangafart
dieu auto

Il est a noter que I'absence de confiance (notamrdans ses dimensions honnéteté et
compétence) est un véritable frein a la croissgut@e semble pouvoir se surmonter que par
le recrutement de nouveaux collaborateurs ou pairesn Ce cap de professionnalisation est
une véritable préoccupation de ces PME en croigssanc

La relation de confiance entre le dirigeant et @adgoe, la confiance relationnelle fondée sur
des valeurs communes de bienveillance, honnétatblseavoir laissé la place a un véritable
climat de méfiance des deux cOtés, ceci constituanfacteur inhibant la croissance et
l'intention de croitre. La remise en cause de lafience semble donc biea contrario

bloquer I'intention de croitre et la croissanceengagement n’est plus que calculé.

« Si, il s’est passé quelque chose d’'important,2685, 2006. En 2004, javais cédé un peu de partsa
associé,France.... Puis, quand il est arrivé ici,a;@té une catastrophe. J'ai été obligé de le rashedébut
2008. Et donc, pendant tout ce temps la, on a quadche été un peu immobilisé par cette personndugune
pensait qu’'a la rentabilité. Parce qu'il avait pagé qu'il voulait se rembourser sans travailler. &nc on voit
bien que, quand on veut de la rentabilité sanseaotrjectif, on se plante. Et pendant ce tempsHran’'a pas
beaucoup évolué. Et tant mieux, je I'aurais rached@ cher, sinon. Je lui ai demandé de partir.lJdeeai dit,
c’est toi ou moi. Il m’a dit, si c’est moi...J'ai diton, tu dégages, on discute méme pas le prisoitsi tout de
suite. Ca aussi c’est des coups de poker.

INTERVIEWEUR :

Et donc 2005, ca a été grevé par...

INTERVIEWE :

Parce qu'il a pris beaucoup d’argent dans la boi@e qu’on disait tout a I'heure, de I'argent makttibué. »
(E13)

Cet engagement et cette confiance sont réciproduaesonfiance est donc non seulement un
mécanisme de coopération qui favorise la démuiagibn des efforts mais c’est aussi un
mécanisme de contrdle réciproque entre tous lesiesc{Maque, 2007).

C’est le cas notamment envers le dirigeant inci@m@tinuer a croitre. L'engagement des
acteurs va entrainer des contraintes pour le dinige<Oui. Comme je donne I'exemple, je
suis obligé» (E2).

«Les gens qui sont a la téte de l'entreprise ont diekgations économiques, ils finissent par avoasd
obligations financieres quand ils ont des actiomesiqui ne sont pas eux-mémes, ils ont des olditatis-a-
vis des gens qui travaillent pour I'entreprise,pelis, je concéde qu’ils ont I'obligation de donnere ligne».

(E9)
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Les dirigeants doivent avoir I'intention de congénwa croitre et & se battre pour ne pas trahir
la confiance qui leur a été donnée. La confianteiesdonc bien ici un des mécanismes de
régulation des différentes transactions entre héggmise et ses difféerents partenaires, un
mécanisme de gouvernance qui limite le pouvoir rdisannaire du dirigeant (Charreaux,
1998).

« QOui, c’était dans le projet et on a une stratéde développement parce que, en fait, c’est unlg@edle du

chef d’entreprise, c’est pas d'étre devant, cemament pas, mais en tout cas de prévoir, ce qu’omeriit
d’ailleurs que les politiques sachent faire, et dotle dire, demain, comment ¢a va se passer pour que
I'entreprise soit pérenne. Parce que, quand vouszgMusieurs centaines de personnes, ou méme cliegt
vous, ou méme dix, vous étes responsable de lepioigrparce que c’est votre action qui leur ameeerl
travail. Et eux, ils vous ameénent le résultat augarce qu’ils sont la pour développer I'affaireesvvous. Donc
c’est quelque chose qu’on peut pas oublier, on pastdire : on travaille sur un an, deux ans, etvenra bien
demain. On ne peut pas se permettre ¢ca par rap@axt gens qui sont nos collaborateurs. Méme si kf ch
d’entreprise pouvait passer a autre chose, en cuderautre, mais ce n’est pas trés sain. « (E13)

C’est également le cas pour les salariés ou lessaparties prenantes qui, pour répondre a la
confiance que leur fait le dirigeant, vont s’engagpontanément. La confiance permet en
instaurant une autre forme de contréle plus tadiéefaire des économies de certaines taches
manageériales en déléguant aux meilleurs ces tafppestion, finance, ...), donc des
economies de codts d’agence, ce qui libére leehngqui peut se consacrer a d’autres taches,
plus entrepreneuriales.

C’est enfin le cas vis-a-vis des clients. La camf@ nait du fait que les compétences de
'entreprise sont importantes. C’est parce queclests savent que I'entreprise mobilise les
meilleures compétences pour répondre a leur demauds vont lui faire confiance. C’est
parce que les clients savent que I'entreprise varsettre a leur place (E13), qu'ils feront
confiance a I'entreprise.

Cela n’exonére pas, en revanche, le dirigeant alectier pour prendre une décision, ni de

prendre des risques qui sont toutefois calculés.

« Oui, mais au final je préfere avoir le dernier tmparce qu’au final, c’est comme une démocrati&o8s avez
19 personnes dans une piéce et qu’il faut mete lwmonde d’accord, si vous voulez que ca avaagedinal,

¢a n'avance jamais. Alors il faut quelqu’un quiidiE un peu les opérations, et ¢a, c’est mon boiamn réle,

c’est de convaincre, en grosk13

La force de conviction du dirigeant est donc unedition de la confiance que ses décisions
vont engendrer.
De plus la confiance, en faisant peser des obdigatiréciproques de croissance sur le

dirigeant mais aussi de prise en compte des astelete parties prenantes, I'oblige a prendre

21



des risques calculés qui permettent de tenir comgsdeeffets de cette prise de risque sur ces
autres parties prenantes.

« Ce n'est pas du risque a 100 %, a un moment do@nd’a fait quand on n’était responsable que de sou
méme. Aujourd’hui, c’est difficile de prendre desjues chez nous. Prendre des risques, ¢a veutrdiailler
mal, comprimer trop le personnel, enlever des gamsplets d’activité, ce n’est pas possible. Lagds risque,
elle ne peut étre que financiére, mais ¢a, ondgaurs fait» E13

Poussé a prendre des initiatives stratégiques alimmenter la croissance, le dirigeant va

s’attacher & évaluer correctement ces alternattte$ait de son engagement réciproque mais
aussi parce qu’il dispose de plus de temps polise¢zes évaluations, le contrdle plus tacite
lui permettant de réduire les colts d’agence audei’organisation.

En outre, la confiance permet une meilleure actieptales stratégies et des contraintes qui
favorisent la mise en place des stratégies, impesatratégie pour le dirigeant méme si elle
est risquée est possible.

Dans ce contexte, la prise de risque forcémentulgdcpour tenir compte des parties

prenantes va avoir un effet vertueux sur certaamtepaires de I'entreprise.

«Il'y a des moments, il y a des opportunités, it savoir les saisir. Et puis apres, on vient voasidnder des
choses. Si vous osez faire, apres, les gens, ybeawcoup qui osent pas, viennent vous dire, pairtas fait
¢ca ? Comment ? Pourquoi t'as 0sé ? Qu’est-ce querais a ma place ? Etc. Donc, ca aide aussi. lEtdup,
tous les « parties prenantes » rentraient avec ramrsiére. Ils voulaient sortir, ils sont rerentréiés ont remis
de l'argent. Finalement, il y a eu un phénoméneatalyseur »E3

La confiance instaurée grace a la transparencd’lebranéteté joue donc également un réle

important ici.

Au total, la confiance permet de réconcilier cossisnet diversité, de réunir et de développer
des compétences managériales et des compétencepremeuriales, plus inventives et
nécessitant plus d’autonomie nécessaires a lssarais de la firme (Penrose, 1959).

La confiance établie permettrait ainsi aux actel@se recentrer sur les problemes essentiels,
de supporter et de faire supporter le poids dedraiates liees a l'urgence au sein de
l'organisation, urgence résultant de [I'accélératiates besoins et des processus
organisationnels liées a la forte croissance.

Dés lors, les acteurs de I'entreprise et partieagmtes de I'entreprise, s'ils acceptent de faire
confiance au dirigeant et de s’engager envers fuifaarnissant eux-mémes les efforts
nécessaires a la croissance, telles que l'acceptalti poids des contraintes, du caractere
urgent des actions, vont également attendre dartadp celui-ci qu’il s’engage véritablement
dans la croissance, entrainant un effet de le@ependant, cet effet de levier ne se produit

gue sous certaines conditions.
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3.2. Les conditions de cet effet de levier de larmftance sur 'engagement et la croissance

Un des problemes majeurs de la confiance est gueppose d’abord sur les relations entre
personnes, qui se nouent au cours du temps, qsient affectives ou institutionnelles. Or,
dans les entreprises en hypercroissance, cesoregteuvent se distendre tres vite, des lors
gue le nombre d’acteurs croit et que des internrédidans ces relations interviennent.

« La vraiment, le sujet sur lequel on patine depleisx ans c’est : la bonne appropriation par tessatteurs de
la déclinaison stratégique. Nous, tous les angaibmne note budgétaire qui dit : « Voila ou on a®-3 ans et
voila ou on veut aller pour I'année qui vient »s keecteurs d'activité, les bassins géographiquesramcais,
avec aussi de l'indicateur chiffré qui aprés dolenéempo sur le processus budgétaire. Et, ce quiifficile
pour nous c’est de faire en sorte que les geriamgerbprient, d’abord le sachent, deuxiemementagpioprient
c’est-a-dire qu'ils y croient. Parce que hier, gli@m était plus petit c’est facile, en plus ontédains le méme
batiment, le président le disait, il y avait sa\dotion puis les gens qui étaient autour de luisraijourd’hui
avec I'éloignement, la taille, il y a des gens peiuvent avoir leur propre avis, qui ont dit : «dJsst la holding,
ils ne se rendent pas compte, ils sont loin daiers E4

La confiance est donc fragile et le recrutementceds intermédiaires doit étre fait avec
précaution et de facon anticipée. Ces intermédigaaléfaut d’étre connus par les acteurs de
ces relations, doivent faire la preuve de leur oéteapce pour instaurer un climat de confiance

basé sur les compétences plus que sur la biemeslla

A contrarioon peut voir que, quand les relations se distenalegr le dirigeant, la confiance
reposant sur ces relations, la déclinaison detégies devient plus difficile.

« Ah oui, oui. A un moment donné, c’est la quaije gas bon. C'est-a-dire que je fonctionne paeerr Je me
dis : « Ouh I3, le gars, la, le comptable qui m@uté cher, qui était nul, je vois bien. » Maintehapourquoi
¢a marchait pas ? C'est-a-dire : il savait pas ébles budgets, il savait pas, il était dans sesgrapmais |l
savait pas le faire concréetement. Donc je voisiljae ¢ca marche pas. Donc je vois bien que, dit tue je
passe a un autre cap. Je me dis : « Aujourd’hun,doit étre 500. » Voila I'idée. Je ferme les yeabje me dis :
« Mais aujourd’hui, qui dans I'entreprise sait maye une entreprise de 500 personnes ? Pas mopenles
cas. Donc, qui, sur le marché, peut venir chezmiekpliquer comment on fait k2

On peut dés lors supposer qu'au début de 'hypmsaace la confiance reposant sur la
bienveillance, et donc sur les relations persoeaglerait la plus explicative de 'engagement
(plutdt affectif) dans la croissance, tandis quigtes une fois que I'entreprise croit de facon

significative, les relations interpersonnelles derg distendues, la confiance reposerait plus
sur une confiance sur les compétences de chacuelog@ée grace a la professionnalisation
des eéquipes et des directions fonctionnelles. Psupporter les premieres phases de
I'hypercroissance, il apparait que la confianceedite, plus robuste aux changements

(comme le soulignait Lorentz -2001-) et a l'inceerdie, serait ainsi nécessaire. De méme,
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'engagement semble étre au départ plus affe@gdpsant sur cette confiance-bienveillance
tandis qu’au-dela d’'une certaine taille et/ou d'wagation en bourse, 'engagement devient
plus calculé, reposant sur une confiance-compétebete confiance peut reposer sur les
compétences de nouveaux éléments recrutés maesvagal sur les compétences de la famille
et sur les compétences du dirigeant. Dans I'uneed@gprises étudiées (E10), un cousin du
dirigeant a été ainsi licencié en raison de songuame compétencé contrariq chez E2, le
fréere du dirigeant a rejoint I'entreprise, non gesce que c’est le frere du dirigeant, mais
parce qu’il avait une solide expérience de dévedapgnt a l'international dont I'entreprise
avait cruellement besoin. Ce recrutement a d’adlqaermis a I'entreprise de démarrer une
véritable internationalisation de ses activités.s Lentreprises qui connaissent une
hypercroissance durable pourraient donc étre celliesavent substituer ou faire coexister
une confiance—compétences a une confiance-bieawedl Cette confiance-compétences
semble aller de pair avec la confiance reposant’lsannéteté. Dans quelques entreprises
interrogées un des problemes majeurs a ainsi étécdeter des directeurs fonctionnels qui se
sont avérés malhonnétes. Ces recrutements ont relantee a ralentir I'expansion des
entreprises durant le temps nécessaire a se défaira personne et a faire le «bon
recrutement ».

On pourrait également avancer la proposition qusglee la taille augmente et les bailleurs
de fonds externes entrent, I'engagement calculé@dpte pas sur I'engagement affectif.
Cependant, méme dans I'entreprise 4, il subsistecamfiance par la bienveillance qui est
sans doute un héritage du passé de I'entreprisenetnécessité pour faire accepter les

changements rapides.

La confiance ne semble en outre n'avoir d’effetififasur la croissance que si, en contrepartie
de la croissance, les surplus dégageés sont réisvestir développer la confiance et les
compétences.

« Et que la croissance nous aide, si elle est bigaoisée, pas faire de la croissance a tout pribe @bit nous
aider a faire une meilleure organisation. Il ne fauas faire de la croissance pour encaisser I'atgéinfaut le
réinvestir, I'argent de la croissance, c’'est toat probléme. Sinon c¢a sert a rien, ¢a enrichit geechef
d’entreprise, et ses principaux cadres, s'il pagagnais ca n’enrichit pas la société. Il faut quwilait un
bénéfice pour la sociée.E4 ?

Conclusion
La confiance qui régne dans les PME en hypercnoigsgroduit, au-dela de la seule

réduction des codts d’agence, en instaurant urr@entcite au sein de I'entreprise, un effet
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de levier sur I'engagement des forces en présemwer® la croissance. Confiance et
engagement facilitent I'exploitation des ressoud#ss une perspective de croissance forte.
La confiance joue un rdle non seulement dans hinb@ de croitre (engagement dans
lintention) mais aussi dans les efforts faits pagaliser cette intention de croitre. La
confiance provoque un effet de levier sur les neis®s immatérielles qui démultiplient les

efforts et I'efficacité dans I'utilisation des ressces matériell€s

Quelles sont les implications managériales du trgraposé ? L'idée est bien évidemment
gu’il faut développer la confiance notamment vigi-de partenaires, tout particulierement
ceux dont I'engagement est avant tout calculé (besgpar exemp)e Pour cela, il serait
opportun de réaliser un travail complémentaire afiiification des antécédents de la
confiance et de I'engagement dans un contexte @itypissance. Cependant, la présente
étude montre d'ores et déja le role clé de la caemme& en ressources humaines de
I'entreprise, notamment pour identifier (1) les guegmes compétentes ; (2) les personnes a
méme de s’inscrire dans le schéma relationnel mgace par I'organisation.

La confiance est un capital qui s’entretient. Laf@nce étant un mécanisme endogéne, il
convient donc comme l'a souligné un dirigeant, devestir les surplus dégagés par la
croissance dans les stratégies permettant d’enirete de développer ce capital confiance.
Les dirigeants doivent ceuvrer pour substituercidiance-bienveillance et & un engagement
affectif une confiance-compétence, développant ngagement plus calculé notamment en
sachant professionnaliser leurs équipes et en axedeur capacité d’anticiper la taille
(bignes$. Le choix des ®oundary spannes (Lorentz, 2001), des intermédiaires entre le
dirigeant et les parties prenantes est, en ce samgal. C'est également le cas pour le choix
des signaux adresseés par I'entreprise a ses ckenggeriode d’hypercroissance afin de leur
garantir que I'entreprise continue a se mettre gldae de « ses clients » comme le dirigeant
le faisait quand I'entreprise était de plus petiile. Comme le souligne Mangematin (1998),
on n’investit pas directement dans la confiancasmans un ensemble de signes générateurs
de confiance. Cela est d’autant plus important gesirentreprises en hypercroissance dans
des secteurs qui ne font pas ou ne peuvent pasdaipublicité, tels que la santé. C’est peut
étre sur ce type de signaux ou deowndary spannes que les PME en hypercroissance se

distinguent des PME dont la croissance est faibleevnexistante.

® Cet effet de levier est un effet & plus long teque I'effet de levier financier (Chhun, 2009).
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Cependant, il faut veiller a ce que cette évolutibmne confiance relationnelle vers une
confiance de nature plus contractuelle, imposédgotaille croissante de I'organisation et la
démultiplication des objets a traiter, ne soit fpap radicale. L'idéal ne serait-il pas d’ailleurs

une cohabitation harmonieuse de ces deux typesrdiacce ?

De facon corrélative, 'engagement calculé sememfidélisant que I'engagement affectif.

Les travaux en marketing relationnel opposent l¢'aiis, dans cet esprit, une fidélité calculée
(par rétention), fidélité aisément remise en calsseque de meilleures opportunités se

présentent, a une fidélité vraie reposant largési@nune dimension affective.

La confiance, lorsqu’elle s’instaure avec les paatees financiers, peut permettre de passer
outre la lecture de certains indicateurs financidrabituellement retenus et que
I’hypercroissance a tendance a dégrader (Lefil2®®7), au moins dans une premiere phase.
C’est donc une capacité dynamique.

La confiance est, en outre, difficilement copiabElle ne peut pas étre comprise
indépendamment de I'expérience historique de lgmise, des actions passées et de
l'interaction entre les personnes (et non seulendsd parties) qui ont contribué a
linstauration de cette confiance (Dupuy, 1989Ie@n, 1994). Elle apparait comme le
résultat d’interdépendances temporelles, liées nmogant aux différentes étapes de
I’hypercroissance. Ces interdépendances temponadieisconvoyer de l'information et donc
permettre aux différentes parties d’observer lempmtements adoptés au cours des
différentes périodes de la vie de I'entrepriseleptbcessus d’hypercroissance et dans le cas
de comportements positifs, renforcer le climat defiance. En cela, la confiance peut étre
considérée comme une capacité dynamique, qui Isi, est comme I'a souligné Arrow
(1974a), est matériellement difficile a décrirecenstitue un phénomene impalpable, joue un
réle non négligeable dans I'hypercroissance des PME

Afin de poursuivre cette recherche, il serait ténite intéressant, dans une logique
d’approfondissement, de séparer plus expliciterieeséns de la confiance et de I'engagement
et de traiter séparément la confiance et 'engagenhe dirigeant vis-a-vis des autres parties
prenantes et ceux des autres parties prenanteswss-du dirigeant. |l serait également
intéressant de proposer une analyse plus fineuelaét les parties prenantes une a une et non

pas de facon agrégée comme cela est fait ici.
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