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Les PME axées sur la durabilité et a forte croissance :
Une approche par les paradoxes

Cet article vise a explorer les tensions paradoxales présentes dans les PME axées sur la
durabilité et a forte croissance, ainsi que les pratiques mises en ceuvre pour faire face a ces
tensions. La recherche repose sur l’étude d’un cas unique, une PME frangaise pionniere du
secteur bio. L’analyse de ce cas permet d’identifier quatre tensions paradoxales majeures,
qui s’intensifient de maniere progressive durant les phases de forte croissance : identité
normative et utilitariste, croissance interne et externe, exploration et exploitation,
désorganisation et structuration. Elle permet de plus de repérer un ensemble de clés
stratégiques, qui ont permis aux situations paradoxales de trouver leur équilibre dans des
logiques de dialogue et de différenciation.

Mots-clés : Croissance - Développement durable - Paradoxe - PME - Etude de cas.

Sustainability-driven and high-growth SMEs:
A paradox approach

This paper aims to explore the paradoxical tensions that are present in sustainability-driven
and high-growth SMEs, and the practices implemented to deal with such tensions. This
research is based on a single-case study within a French SME, a pioneer in the organic
sector. The study findings reveal four major paradoxical tensions that progressively deepen in
the course of high-growth periods: normative and utilitarian identities, organic and external
growth, exploration and exploitation, disorganization and structuring. They also suggest a set
of strategic keys, allowing to manage paradoxical situations through the perspectives of
dialogue and differentiation.

Keywords: Growth - Sustainable development - Paradox - SME - Case study.

Las PYME de sostenibilidad impulsada y el alto
crecimiento: Un enfoque por las paradojas

Este articulo tiene como objetivo de explorar las tensiones paraddjicas que existen en las
PYME de sostenibilidad impulsada y de alto crecimiento, y las practicas implementadas para
hacer frente a estas tensiones. Esta investigacion se basa en un estudio de caso Unico dentro
de una PYME francesa, pionera en el sector organico. El analisis de este caso identifica
cuatro principales tensiones paradojicas, que intensifica gradualmente durante las fases de
alto crecimiento: la identidad normativa y utilitaria, el crecimiento interno y externo, la
exploracion y la explotacién, la desorganizacion y estructuracion. También sugieren un
conjunto de claves estratégicas para ayudar a manejar las situaciones paraddjicas a través
de las perspectivas de dialogo y diferenciacion.

Palabras clave: Crecimiento - Desarrollo Sostenible - Paradoja - PYME — Estudio de caso.



1. Introduction

Le développement durable est devenu I'une des préoccupations majeures de la société
d’aujourd’hui (Shepherd et Patzelt, 2010), et il est désormais admis la nécessité de réduire les
impacts néfastes, tant environnementaux que sociétaux, engendrés par des pratiques d’affaires
« non durables » (Hall, Daneke et Lenox, 2010). Durant les dernieres décennies, un nombre
croissant de travaux s’est ainsi intéressé a « [l’application des valeurs du développement
durable incitant les dirigeants a prendre en considération les retombées économiques,
sociales et environnementales de leurs actions » (Paradas, 2011, p. 129). Néanmoins, et
comme le regrettent de nombreux auteurs, cette littérature abondante concerne surtout les
grandes entreprises (Fassin, Rossem et Buelens, 2011; Kechiche et Soparnot, 2012; Paradas,
2011) : les études qui portent sur les pratiques de management durable au sein des PME
demeurent, quant a elles, encore limitées (Moore et Spence, 2006; Stewart et Gapp, 2014).

Pourtant, le management durable peut prendre forme au sein d’une diversité d’entreprises ;
des petites comme des grandes, des nouvelles comme des anciennes. Par exemple, Hockerts et
Wistenhagen (2010) opposent les “greening Goliath” (des entreprises de grande taille et
souvent relativement agées, dont le but premier est de faire des profits) aux “David” militants.
Ces derniers, de plus petite taille, peuvent étre qualifiés de PME axées sur la durabilité
(Parrish, 2010), en ce sens qu’il s’agit de PME qui cherchent avant tout a contribuer au bien-
étre écologique et social (Hockerts et Wistenhagen, 2010), étant moins guidées par des
incitations pécuniaires que par un ensemble de normes et valeurs (Hall, Daneke et Lenox,
2010). Si ces “David” militants agissent a leurs débuts tels des « bricoleurs sociaux » (Zahra,
Gedajlovic, Neubaum et Shulman, 2009), certains adoptent toutefois par la suite des pratiques
d’affaires plus professionnelles et plus proches de celles des “Goliath”, pour croitre de
maniere proactive. Ces PME axées sur la durabilité qui font le choix de la forte croissance
sont alors vues comme des acteurs clés de la transformation d’une industrie vers le
développement durable (Hockerts et Wistenhagen, 2010). Pour autant, peu d’études se sont
intéressées a la croissance de ces entreprises (Nazarkina, 2012). Or, si la forte croissance est
un moyen pour elles d’améliorer leur impact social et environnemental et, ultimement, de
transformer les standards d’une industrie, elle peut aussi les amener a renier leurs valeurs et
principes (Parrish, 2010): elle risque simultanément de compromettre 1’impact qu’elles
recherchent (Smith, Gonin et Besharov, 2013). Aussi, pour ces entreprises, la croissance
représenterait en elle-méme une «tension paradoxale » (Smith, Gonin et Besharov, 2013;
Weinberg, 1998).

Plus généralement, la forte croissance appellerait, en effet, a une perturbation permanente des
conditions d’action des PME et nécessiterait la maitrise par ces derniéres de multiples
tensions pouvant étre qualifiées de paradoxales (Chanut-Guieu et Tannery, 2009). Les
paradoxes étant vus comme étant tour a tour conséquences et moteurs de la forte croissance
(Chanut-Guieu et Guieu, 2011a), la dynamique de forte croissance des PME reposerait sur
une capacité a la gestion paradoxale (Chanut-Guieu et Tannery, 2009; Grimand, 2013). Une
telle capacité traduit I’aptitude a concilier des contraintes a priori contradictoires, autrement
dit, & combiner - plutot qu’a dichotomiser - des poles opposés pour éviter de s’enfermer dans
le paradoxe (Josserand et Perret, 2003). Comme le soulignent Josserand et Perret (2003, p.
165), « préconiser une gestion paradoxale [...] est cependant insuffisant si [’on n’entre pas
dans une réflexion sur sa mise en ceuvre ».

Dans la lignée des travaux qui allient paradoxe et croissance, la présente recherche propose
ainsi d’analyser les tensions paradoxales présentes dans les PME axées sur la durabilité et a



forte croissance, ainsi que les pratiques mises en ceuvre pour Y faire face dans le cadre d’une
gestion paradoxale. Plus précisément, nous nous inscrivons ici dans une « perspective de la
pratique » au sens défini par Rouleau, Allard-Poesi et Warnier (2007), visant a « comprendre
comment les individus réalisent leurs actions en contexte, étant entendu que ces actions [...]
s 'inscrivent dans un contexte de relations sociales, de significations, de régles et de routines,
de savoir-faire et d’objectifs donnant sens a [’action ; autrement dit que ces actions
actualisent et renouvellent un ensemble de pratiques existantes » (p. 17).

En premier lieu, cet article met en exergue la pertinence de mobiliser le concept de paradoxe
pour étudier le phénomene de forte croissance dans les PME axées sur la durabilité. Puis, est
expliquée la méthode de recherche suivie, laquelle repose sur une étude de cas réalisée aupres
d’une PME francaise pionniere du secteur bio. Les tensions paradoxales et les pratiques
repérées dans ce cas sont ensuite présentées et discutées, avant de conclure sur les
implications managériales, limites et voies de recherche futures.

2. Vers une vision paradoxale des PME axees sur la durabilité et a forte
croissance

La croissance des PME axées sur la durabilité souléve des contradictions auxquelles sont
confrontés les acteurs organisationnels. En conséquence, et aprés avoir précisé le contexte
particulier de ces entreprises, nous proposons une approche par les paradoxes pour
appréhender ces contradictions et tenter de comprendre comment les acteurs peuvent
apprendre a « vivre avec ».

2.1. La croissance comme source de tensions paradoxales dans les PME axées sur la
durabilité

Pour Jenkins (2009, p. 22), la durabilité renvoie a « [ ’objectif ultime de maintenir indéfiniment
la viabilité de nos économies, les sociétés dans lesquelles elles s’inscrivent et | ’environnement
physique dont elles dépendent ». Les entreprises qui s’engagent dans la voie de la durabilité
cherchent ainsi a répondre a divers impératifs, qu’ils soient d’ordre politique, législatif,
économique, éthique, ou encore, planétaire (Berger-Douce, 2005). D’un point de vue
managérial, il s’agit pour I’entreprise de prendre en considération les impacts économiques,
sociaux et environnementaux de ses activités (Kechiche et Soparnot, 2012; Paradas, 2011). La
plupart des études antérieures s’inscrivent néanmoins dans une logique instrumentale ou la
dimension économique primerait sur les dimensions sociales et environnementales, postulant
que ces deux dernieres dimensions puissent renforcer les gains financiers. Pour autant, les
questions sociales et environnementales ne contribuent pas toujours a celles d’ordre
économique (Hahn, Pinkse, Preuss et Figge, 2015) et la littérature suggere ainsi que les
dirigeants et managers puissent étre confrontés a des tensions et conflits face aux différentes
dimensions du développement durable (Hahn, Preuss, Pinkse et Figge, 2015). Des auteurs
utilisent méme le terme de « paradoxes » pour appréhender les standards ou pratiques de
management durable (de Colle, Henriques et Sarasvathy, 2014; Grimand, Vandangeon-
Derumez et Schafer, 2014).

En particulier, le manque structurel de ressources conduirait souvent les PME a voir les
questions de developpement durable comme une contrainte, plutdt que comme une
opportunité d’affaires (Courrent, 2012). En effet, les entreprises de petite taille se heurtent a
certains obstacles qui risquent de les freiner dans 1’adoption de pratiques durables dont, certes,



le manque de ressources, mais aussi le manque de temps, d’incitatifs et de soutien aux
initiatives durables (Bonneveux, Calmé et Soparnot, 2012). Pour autant, certaines d’entre elles
mettent avant tout 1’accent, non pas sur 1’aspect économique, mais sur les aspects sociaux et
environnementaux. Pour qualifier ces entreprises, qui voient principalement leur activité
commerciale comme un moyen de contribuer au bien-étre écologique et social, Parrish (2010)
propose le terme d’entreprises axées sur la durabilité (“sustainability-driven™). Si leurs
motivations premicres s’éloignent ainsi de celles des entreprises plus traditionnelles, elles
tendent aussi a adopter des pratiques d’affaires qui leur sont spécifiques (Choi et Gray, 2008).
Notamment, ces entreprises se distingueraient par leur vision particuliére de la croissance : la
croissance ne serait pas envisagée sous 1’angle de retombées financiéres, ni sous sa dimension
idéologique, mais plutdt en termes de capacité a augmenter les retombées positives sociales et
environnementales (Parrish, 2010).

Une étude menée par Hockerts et Wistenhagen (2010) peut apporter un éclairage intéressant
sur cette question de la croissance dans les PME axeées sur la durabilité. En effet, en mettant
en exergue les roles complémentaires que jouent les “David” militants (des pionniers du
développement durable) et les “greening Goliath” (des grandes entreprises moins ambitieuses
dans leurs objectifs sociaux et environnementaux) dans la transformation durable d’une
industrie, ces auteurs expliquent 1’émergence de PME axées sur la durabilité¢ et a forte
croissance : les “high-growth David”. Selon eux, ces entreprises sont des “David” qui « ne
partagent plus la devise ‘small is beautiful’ des pionniers. Au contraire, ils visent clairement
une croissance profitable pour étendre le marché et le défendre vis-a-vis des grands du
secteur » (p. 489). Les “high-growth David” choisissent ainsi de croitre de maniere proactive,
pour contrer une reprise en main du marché par des “Goliath” moins axés sur la durabilité.
Pour grandir, ces PME tendent & combiner le meilleur des deux mondes des “David” et des
“Goliath” : notamment, si elles continuent & mettre 1’accent sur 1’innovation de produit (force
des “David”), elles visent aussi I’innovation de processus (force des “Goliath™) ; ou encore, si
elles possedent en tant que “David” une trés bonne compréhension du marché, elles cherchent
désormais a 1’étendre grace a un management plus professionnel (plus proche des “Goliath”)
et a une vision moins idéaliste (Hockerts et Wiistenhagen, 2010). Ainsi, alors que la littérature
suggére que les PME axées sur la durabilité adoptent des pratiques d’affaires bien spécifiques
(Choi et Gray, 2008), la forte croissance peut, au contraire, les amener a intégrer des pratiques
plus proches de celles des entreprises dont le but premier est de faire des profits.

Pour les entreprises axées sur la durabilité, la croissance représenterait en elle-méme un
paradoxe (Smith, Gonin et Besharov, 2013; Weinberg, 1998). En effet, alors que ces
entreprises cherchent a croitre pour améliorer leur impact social et environnemental (Parrish,
2010), la croissance peut simultanément représenter une menace a 1’égard de cet impact
recherché (Smith, Gonin et Besharov, 2013). De maniere « paradoxale », ces PME qui, par
leur croissance, peuvent contribuer a 1’évolution des pratiques de leurs concurrents vers le
développement durable (Hockerts et Wistenhagen, 2010; Weinberg, 1998), auraient du mal a
grandir tout en restant axées sur la durabilité (Weinberg, 1998). Pour Smith, Gonin et
Besharov (2013), cela s’expliquerait notamment par le fait que si des facteurs peuvent
contribuer aux « missions sociales » dans les petites organisations (en particulier, des facteurs
tels que I’ancrage local, la construction d’une confiance partagée, et I’empreinte des valeurs et
de la morale des fondateurs), la contribution de ces mémes facteurs diminue dés lors que la
taille augmente.

Plus généralement, la forte croissance implique en effet une altération drastique, car non
progressive, dans 1’évolution d’une PME. Elle est associée a un important changement dans



ses stratégies, actions et comportements (Moreno et Casillas, 2007), et place son dirigeant
dans une situation trés complexe qui, de plus, évolue trés rapidement (Séville et Wirtz, 2010).
Comme le réesument Chanut-Guieu et Tannery (2009), la forte croissance revient a vivre et a
créer continuellement des perturbations et des déséquilibres radicaux. Ces auteurs soulignent
ainsi la necessité « de recourir a un cadre théorique qui traite directement de la multitude des
tensions qui parcourent l’entreprise et ['organisation » (p. 7) et, en particulier, I’intérét de
s’appuyer sur des approches mobilisant le concept de “paradoxe”. Dans cette perspective, la
réussite des stratégies de forte croissance des PME reposerait sur la gestion combinée de
couples paradoxaux tels que, selon Chanut-Guieu et Guieu (2011b): I’intention et
I’adaptation (la volonté de suivre son intuition et la nécessit¢ de s’adapter a son
environnement), 1’exploration et 1’exploitation (I’exploitation de connaissances existantes et
I’exploration de nouveaux horizons), la réalisation d’opérations de croissance interne et
externe (grandir de I’intérieur en s’auto-développant et grandir en procédant a des fusions-
acquisitions, en développant de fortes relations avec ses partenaires).

2.2. Les paradoxes et les logiques organisationnelles paradoxales

Les recherches qui mobilisent une lecture paradoxale étudient la fagcon dont les organisations
considerent et gerent les demandes contradictoires et conflictuelles qui émergent dans divers
domaines de gestion, tels que I’innovation, la gestion des ressources humaines, la gestion du
changement, etc. (Chanut-Guieu, Guieu, Tannery et Dana, 2014). Les travaux fondateurs de
Martinet (1990) identifient d’ores et déja bons nombres de paradoxes organisationnels :
délibéré/émergent, autonomie/interdépendance, potentialisation/actualisation, etc. Le concept
de paradoxe traduit donc la présence simultanée de deux états a priori incompatibles, comme
le sont par exemple la coopération et la compétition, ou encore, I’innovation et I’efficience
(Eisenhardt, 2000). Plus précisement, un paradoxe désigne des « éléments contradictoires
mais reliés entre eux — éléments qui semblent logiques pris isolément, mais absurdes et
irrationnels lorsqu’ils surviennent simultanément » (Lewis, 2000, p. 760).

La nature méme du paradoxe interdit de le réduire au dilemme. Le paradoxe dans ce cadre n’a
plus a étre ignoré, ni méme a étre dépassé (a travers la recherche d’un compromis, d’une
synthese bien souvent illusoire et réductrice), mais doit étre reconnu pour ce qu’il est : un
¢lément moteur des dynamiques organisationnelles et une source potentielle d’apprentissage.
Aussi, Smith et Lewis (2011) notent qu’un nombre croissant de chercheurs mobilise cette
perspective du paradoxe pour analyser des phénomeénes organisationnels complexes. Selon
ces auteurs, une telle perspective offre une vision alternative aux tensions auxquelles font face
les organisations : elle reconnait que ces dernieres doivent, pour étre performantes sur le long
terme, répondre simultanément a, et non pas choisir entre, des demandes ou contraintes
contradictoires. L’approche par le paradoxe envisage ainsi la contradiction sous un angle
positif comme un moyen de réguler des éléments contradictoires présents au sein des
organisations. La vision paradoxale représente une occasion de changement, pour I’individu
comme pour 1’organisation, en encourageant une dynamique créative (Fayard et Blondeau,
2014). Dés lors, cette approche permet de comprendre que les tensions des PME axées sur la
durabilité, exacerbées par la croissance, ne sont pas pathologiques, mais bien génératrices de
bricolages ingénieux qui permettent de «vivre avec ». La gestion de cette cohabitation
permet, en effet, d’exploiter les tensions de maniére créative en capturant les avantages de
chacun des deux poles du paradoxe (Eisenhardt, 2000). Le paradoxe devient générateur d’une
troisiéme voie créatrice de valeur.



En particulier, les travaux de Josserand et Perret (2003) permettent de recenser trois grandes
logiques organisationnelles paradoxales qui offrent une issue positive aux paradoxes : les
logiques de différenciation, de dialogue et de disparition. Premierement, la logique de
différenciation s’exprime dans ’affirmation des différences entre les pdles d’un paradoxe.
Elle consiste a clarifier chacun des poles pour ensuite affirmer leurs spécificités. Le paradoxe
y est non pas tranché, mais simplement parcellisé. Cette logique ne donne pour autant pas lieu
a deux stratégies « simples », dans la mesure ou elle reconnait la complémentarité des
contradictions en presence. Elle repose sur un travail de segmentation en limitant les points de
rencontres entre les poles distants pour éviter les frictions. Deuxiémement, la logique de
dialogue vise a gérer le paradoxe en favorisant les échanges entre les pbles pour créer des
interactions réciproques continues, non pas dans le but de produire une voie moyenne mais
dans celui de permettre un enrichissement mutuel. Il en est ainsi de I’eau tiede qui n’est ni
chaude, ni froide et qui a été obtenue en excluant la potentialité de chacun des extrémes :
« Alterner le chaud et le froid est une stratégie, asperger avec de [’eau tiede n’est pour nous
qu 'un refus stratégique » (Bernard-Weil, 2002, p. 9). Troisiemement, la logique de disparition
consiste a gérer le paradoxe en cherchant a le faire disparaitre. Elle ne nie pas I’existence du
paradoxe, dans la mesure ou elle consiste a le reconnaitre pour ensuite le supprimer. Il s’agit
d’amener les acteurs a se représenter la réalité¢ différemment de maniére a ce que le paradoxe
tombe de lui-méme. Tout I’enjeu de cette logique est de sortir les acteurs de leurs cadres de
références par un saut cognitif. En conclusion, il apparait que 1’ensemble de ces logiques
organisationnelles reléve d’une représentation paradoxale, qui reconnait l’existence des
paradoxes sans chercher a choisir : les logiques de différenciation et de dialogue consistent a
gérer le paradoxe en permettant I’expression des dimensions contraires, tandis que la logique
de disparition vise a faire « tomber » le paradoxe pour libérer 1I’organisation de son emprise.
Cette grille de lecture paradoxale peut alors constituer un outillage conceptuel intéressant
pour appréhender les tensions paradoxales des PME axées sur la durabilité et a forte
croissance.

Dans cette perspective, et en nous appuyant sur 1’étude de cas d’une PME axée sur la
durabilité, nous cherchons a mettre en relief les contradictions que suscite sa forte croissance.
Précisons toutefois que le concept de paradoxe est ici exploité dans sa capacité heuristique a
faire émerger du sens (Perret et Josserand, 2003) : les tensions paradoxales explorées dans la
présente recherche relévent d’une construction mentale du chercheur, qui se sert du paradoxe
comme d’un outil conceptuel pour se représenter une réalité complexe.

3. L’étude d’un pionnier du bio : le cas de la PME « BioDistri »

Cette partie présente la méthode de recherche suivie, qui repose sur I’étude d’une PME axée
sur la durabilité et a forte croissance. Elle décrit également la trajectoire de croissance de la
PME étudiee, citee dans le présent article sous le nom fictif de « BioDistri ».

3.1. La méthode de collecte et d’analyse des données

La méthodologie retenue est 1I’étude de cas unique (Yin, 1994), I’objectif étant d’explorer des
pratiques ou des phénomenes nouveaux (Wacheux, 1996). Le cas choisi est exemplaire tant
sur le plan de la démarche guidée par le développement durable, que sur celui de la forte
croissance (cf. Figure 1). D’une part, il s’agit d’une entreprise pionniére du bio, qui a
contribué au développement de la filiere bio en France et a 1’étranger dans une logique de
commerce équitable, militantisme revendiqué du fondateur. Cette PME a egalement



développé une réelle politique sociale basée sur la diversité et 1’évolution interne. D’autre
part, grace a une stratégie de croissance volontariste, elle a vécu une croissance pouvant étre
qualifiée de forte, étant donné qu’elle est passée, en quelques années, d’un effectif d’une
quarantaine de salariés a plus de 200, et a enchainé des taux de croissance annuel du chiffre
d’affaires de plus de 25%. Ainsi, et bien que les PME a forte croissance aient fait 1’objet de
définitions diverses et variées dans les travaux antérieurs, BioDistri respecte largement celles
proposées par nombre d’auteurs qui associent les PME a forte croissance a des entreprises
ayant une croissance annuelle d’au moins 20% sur une période de cinq ans (Fisher, Reuber,
Habadou, Johnson et Lee, 1997) ou de quatre ans (Nicholls-Nixon, 2005), par exemple. En
outre, C’est au terme de cette phase de forte croissance que nous avons eu l’opportunité
d’explorer la fagon dont les acteurs de cette aventure 1’ont vécue, de repérer les tensions
paradoxales qui sont apparues et d’analyser la fagon dont ces acteurs s’en sont emparés.

Figure 1 — La croissance en CA et en effectif de BioDistri
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Des données secondaires (dossiers de presse, articles de presse, entretiens vidéo et radio du
dirigeant) ont été croisées avec des données primaires collectées dans le cadre d’un projet de
recherche collectif. Une visite du site et des entretiens individuels semi-directifs centrés
(d’une durée comprise entre 1h et 2h30) ont été réalisés avec le fondateur de la PME et six
responsables de fonction dans I’entreprise (cf. Tableau 1), dont cinqg membres du comité de
direction. La plupart des enquétés ont connu 1’intégralité de la phase de forte croissance (et
deux d’entre eux étaient, de plus, présents depuis la création de I’entreprise). Pour autant,
nous avons aussi voulu connaitre le regard de nouveaux arrivés comme la responsable
logistique. Le guide d’entretien s’attachait essentiellement aux faits et aux comportements :
récit de la vie de I’entreprise et de son marché (en insistant sur les événements clés), parcours
de I’enquété et de la fonction qu’il occupe. La fin de I’entretien permettait également au
répondant de s’exprimer sur les difficultés rencontrées, les €éléments permettant d’expliquer le
succes et sa vision de I’évolution de cette entreprise. Les entretiens ont été enregistrés et
intégralement retranscrits, pour un volume total de 148 pages.

Tableau 1 — Présentation des interviewés

. Date Fonctions précédemment exercées dans
Id. Fonction actuelle Sexe R . R .
d’entrée  D’entreprise
E1 Président H 1987 Fondateur, PDG
E2  Secrétaire général = 1996 Asswtant_e dg direction, responsable RH —
communication
E3  Développeur nouvelles filiéres H 1989 Développement marché magasins, sourcing (pas

de poste défini)




E4 Responsable controle de gestion H 2002 Comptabilité-finance-controle
E5 Responsable logistique F 2009 N.C.
E6  Responsable qualité P 1998 Stagiaire, responsable de quai, responsable

qualité services et produits

E7 DRH H 2003 Adjoint RH

Ensuite, I’analyse des données a ¢été réalisée en deux temps. En premier lieu, un relevé
d’éveénements (Miles et Huberman, 2003) a été établi pour dresser la trajectoire de croissance
de la PME. Afin d’améliorer la validité descriptive et limiter les biais liés aux entretiens
rétrospectifs, les informations collectées lors des entretiens ont été croisées avec les données
secondaires. En second lieu, un codage ouvert des transcriptions d’entretiens a été effectué
pour faire émerger les tensions paradoxales, ainsi que les pratiques ou actions entreprises pour
y faire face. Pour s’assurer de la fiabilité¢ de la démarche, deux des entretiens (ceux effectués
aupres du Président et du Secrétaire général) ont fait 1’objet d’un double-codage.

3.2. La trajectoire de croissance de BioDistri

BioDistri, une entreprise francaise, a été fondée en 1987 par un maraicher « atypique ».
Musicien de formation, parisien d’origine, il a effectué son « retour a la terre » dans les
années 80 pour reprendre 1’exploitation d’un oncle pionnier de 1’agriculture biologique.
L’activité de son entreprise était alors orientée vers la commercialisation de fruits et légumes
bio de la Provence vers des grossistes allemands. L’entreprise s’est rapidement distinguée sur
un marché embryonnaire et peu structuré. Alors que la croissance était a ses débuts portée par
celle du marché allemand, un événement a remis en cause ce modéle. « Gros pépin
économique /...] choc » (E1), « catastrophe » (E3), « moment tellement pénible » (E2), les
mots ne manquent pas pour qualifier la gréve des transports de 1992 et 1’« espéce
d’électrochoc » (E1) qu’elle a provoqué dans I’histoire de I’entreprise et son évolution. Les
clients allemands se sont tournés vers 1’Italie, 4 des 8 salariés de I’époque ont été licenciés et
la diversification de 1I’amont (d’abord en Méditerranée, puis plus loin) comme de I’aval
(marché francais, magasins spécialisés) a été édifiée en logique clé du développement de
BioDistri.

Si, sauf en 1992-93, I’entreprise a jusqu’alors « cru, mais sans s’en rendre compte ou sans le
vouloir » (E1), la décision a été prise en 1994, lors d’un séminaire collectif de travail, d’aller
vers une croissance volontariste. La PME entre alors dans un cycle de croissance soutenue,
puis opere en 2001 un virage stratégique en décidant de servir la grande distribution, vue
comme « un relais de croissance de la demande important » (E1) et un moyen de convertir
davantage de consommateurs a la bio. Face a I’arrivée de la GMS sur le marché bio suite aux
multiples crises sanitaires de la fin des années 90, BioDistri se fixe en effet comme objectif
d’occuper « une position sur le marché qui soit suffisamment importante pour essayer de
continuer a construire un marché bio assez indépendant du marché conventionnel » (E1). Le
marché devient beaucoup plus concurrentiel avec de nombreux nouveaux entrants non
specialistes du bio (distributeurs conventionnels ou coopératives agricoles) capables de
fournir de gros volumes. Cette «trés grande ouverture tres rapide » (E2) du marché bio,
dopée par une incitation forte des pouvoirs publics et par le fait que « la bio apparait comme
une solution également économique » (E2) marque a partir de 2008-2009 une nouvelle phase
de développement pour BioDistri, dont «le marché est en train de changer » (E2). La
croissance se ralentit pour « s asseoir sur la courbe de croissance du marché » (E4). Certains
clients, notamment en GMS, se tournent vers les nouveaux entrants. Plusieurs autres
grossistes bios multi-produits « moins bien placés qu’une grosse coopérative subventionnée
qui est spécialisée sur 3 ou 4 produits » (E2) rencontrent des difficultés. Plusieurs enseignes
décident « de ne plus mettre du tout des produits étrangers dans leurs rayons » (E3). Le choix



est alors fait de privilégier le « caeur de métier » (E2) de BioDistri depuis la crise de 1992, a
savoir les magasins spéecialisés. La proportion du débouché « magasins spécialisés » dans le
chiffre d’affaires de la PME passe de 34% en 2007 a 41% en 2010, et la France devient le

marché majoritaire (76% du CA en 2010 contre 48% en 2007).

Le tableau 2 résume les événements clés qui jalonnent sa trajectoire de croissance.

Tableau 2 — Evénements clés de la trajectoire de croissance de BioDistri

Pha}ses de Evénements clés de la vie de ’entreprise Evénements de I’environnement
croissance
1987-1991 1987 : création d’une entreprise Demande faible et surtout allemande
Des débuts d’exportation de fruits et Iégumes bio Offre peu structurée (production par des
prometteurs provengaux vers I’ Allemagne pionniers et pas de certification ;
CA*2 Développement d’un approvisionnement en  distribution réalisée par des acteurs peu
Effectif * 8 Corse puis en Espagne (1989) « professionnels »)

Quasiment pas de concurrence
1992-1994 1992 : licenciement de 4 salariés 1992 : Greve des transports
Lacrise Décision de diversifier I’aval (marché des Développement en France de magasins

CA non connu
Effectif divisé par 2
puis * 2,5

magasins spécialisés) et 1’amont (étranger)

spécialisés bio

Réglement européen sur I’agriculture
biologique (1991) et développement de
la production bio surtout en Italie et
Espagne

1994-2001
Croissance
volontariste

CA * 2 (entre 1998

1994 : décision collective de croissance
Développement de filieres de production en
méditerranée, Afrique et Amérique
Développement du débouché des magasins
spécialisés et des marchés francais et nord-

Crises sanitaires (vache folle, tremblante
du mouton, poulet a la dioxine, etc.) et
explosion de la demande de produit
biologiques

et 2001) européens
Effectif *4 1998 : Création d’une fonction qualité
2001 : Création d’un nouveau batiment HQE
2001-2005 2002-2003 : entrée au capital puis rachat Démocratisation du bio avec des

Ouverture au
marché des GMS
et renforcement de
la croissance

d’un conditionneur pour la GMS

2003 : achat d’un concurrent en Bretagne
Développement de nouvelles filiéres en
Afrique

consommateurs plus regardants sur les
prix et moins sur la qualité, et ’appui
aux producteurs

Aurrivée sur le marché de nouveaux

CA*15 offreurs (grossistes conventionnels,

Effectif *2 coopératives agricoles) et distributeurs
(GMS)

2005-2008 2005 : Entrée d’un fonds d’investissement (2 ~ Grenelle de I’environnement (2007) :

Ouverture du
capital et poursuite
de la croissance

51%) dans le capital
2005-2006 : recrutement d’une équipe de
direction : DAF, DG (avec un échec),

politique publique de développement de
la production et de la demande bio en
France

soutenue directeur commercial Aurrivée des industriels et de la
2006 : achat d’un concurrent belge spécialisé  restauration hors domicile sur le marché
CA*25 dans la GMS
Effectif *2,6 2007 : achat d’un concurrent spécialiste des
fruits et Iégumes espagnols
2008-2010 Développement de nouvelles filiéres et Fort développement des circuits courts

Ralentissement de
la croissance et
retour aux
fondamentaux

CA*1,15
Effectif stable

renforcement de filiéres existantes en France
2009 : partenariat avec un distributeur
spécialisé en restauration hors domicile
2009 : lancement d’une offre de jus de fruits
2009 : recrutement d’un responsable de la
logistique inter-sites

2009 : ouverture d’un site parisien pour
servir les magasins spécialisés

2010 : lancement d’une offre de livraison de

alimentaires, de la demande de produits
locaux

Remise en question des produits bios
exportés (doutes sur la certification,
impact environnemental, etc.)

Décision de plusieurs magasins
spécialisés de ne proposer plus que des
produits locaux
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paniers de fruits et Iégumes (arrét en 2011)

4. Les tensions et logiques paradoxales de BioDistri

L’analyse du cas de BioDistri a permis de dégager quatre grandes tensions paradoxales qui
évoluent au fil de sa trajectoire de croissance. Elle a, de plus, permis de repérer un ensemble
de «clés » stratégiques dont I’objectif n’est pas de mettre en avant une boite a outils bien
maitrisés, mais plutdt des pratiques organisationnelles ouvrant la voie a une possible
équilibration du systeme. En référence a la grille de lecture paradoxale de Josserand et Perret
(2003), les paradoxes trouvent leur issue dans deux logiques organisationnelles majeures : les
logiques de dialogue et de différenciation.

4.1. Les tensions paradoxales dans la trajectoire de croissance de BioDistri

Les quatre tensions paradoxales repérées dans le cas de BioDistri sont décrites ci-apres, avant
d’étre analysées sous une logique temporelle.

4.1.1. La tension entre identité normative et identité utilitariste

En reprenant les termes utilisés par Moss, Short, Payne et Lumpkin (2011), on peut repérer au
sein de BioDistri une identité organisationnelle normative (celle des entreprises a visée
essentiellement sociale), mais aussi une identité utilitariste (identité caractéristique des
entreprises « traditionnelles »). Or, et comme précédemment mentionné, les pratiques des
entreprises a visée sociale different de celles a visée principalement économique. La double
identité de BioDistri conduit ainsi inévitablement a des tensions au sein de 1’entreprise, et ce,
des sa phase de croissance volontariste.

Cette croissance volontariste correspond, au départ, a une volonté de la PME développer
I’agriculture biologique pour « transformer une agriculture qui est plutdt polluante en une
agriculture qui est de bonne qualité » (E1). Notamment, son entrée sur le marché de la grande
distribution est justifiée ainsi : «si on ne le fait pas, les gens du conventionnel vont petit a
petit agréger des savoir-faire bio et le marché sera détourné, il changera de main » (E1). Ce
mode de raisonnement est caractéristique d’une identité normative. On constate aussi que
I’entreprise privilégie le respect de certaines valeurs, quitte a ce que cela implique des
pratiques moins efficientes économiquement : accepter de la marchandise non-conforme car
«on leur a garanti qu’on allait prendre leur récolte » (ES5), bifurquer certains flux vers
I’exportation pour repondre a la demande de production francaise des magasins spécialisés
tout en conservant ses fournisseurs étrangers, etc. Le développeur de nouvelles filieres parle
méme d’un réel « engagement moral quand on va faire faire des productions au Maroc »
(E3). Pour autant, on ne peut nier qu’une autre logique s’est progressivement installée au sein
de la PME. Ainsi, alors que les débuts €taient clairement ceux d’un projet purement militant,
BioDistri va progressivement se doter d’une identité plus utilitariste : « En 93, je crois que
c’est la premiere fois qu’il [le dirigeant] a commencé a avoir des préoccupations
économiques, commencer a regarder d’avoir des bénéfices pour pouvoir investir justement et
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pouvoir mettre en place des nouveaux projets » (E2). A partir de 1a, I’entreprise entre « dans
une phase ou la rentabilité est devenue une préoccupation pas forcément numéro 1 mais elle
est devenue importante. C’est siir. Ce n’était pas le cas avant. » (E4). Certains choix font
débat. Par exemple, I’entrée sur le marché de la grande distribution va impliquer 1’embauche
de personnels a forte culture commerciale et le rachat d’entreprises aux identités
organisationnelles clairement utilitaristes. « La grande distribution, elle n’est pas capable de
changer ses pratiques [...] méme quand elle vient dans le bio » (E2).

Le fondateur de BioDistri revendique ce paradoxe entre identités normative et utilitariste. Il
relate par exemple sa décision d’ouvrir le capital & des investisseurs : « Quand je fais rentrer
des actionnaires financiers dans le capital, je me dis : ‘on va voir ce que c’est, on va aller
dans la gueule du loup’. Quand on est dans un milieu plutot alternatif, on regarde le monde
financier comme étant un monde absolument épouvantable. Seulement, il faut y aller. Je sais
maintenant que c’est un monde épouvantable. Mais, tout cela est intéressant et on ne peut
éviter aucun paradoxe » (E1).

Cette tension entre deux identités est caractéristique des organisations qui, au départ, avaient
plutdt une visée sociale et qui ont cri pour améliorer leur impact environnemental et social.
Par exemple, en étudiant le cas d’organismes de microfinance, Battilana et Dorado (2010)
font un constat similaire de tensions entre logique de développement social et logique
bancaire. Ces entreprises dites hybrides, autrement dit, qui combinent plusieurs logiques
institutionnelles, distinctes voire contradictoires (Pache et Santos, 2010), font 1’objet d’un
intérét croissant dans la littérature. En effet, si la combinaison de logiques oblige ces
organisations a se conformer a des normes et des demandes qui peuvent étre conflictuelles,
elle leur permet tout a la fois de combiner capitaux, connaissances tacites et régimes de
justification. D’ailleurs, leur capacité d’innovation risquerait d’étre amoindrie si une logique
devenait dominante (Jay, 2013).

4.1.2. La tension entre exploration et exploitation

L’exploration et I’exploitation des connaissances, les deux formes d’apprentissage
organisationnel identifiées par March (1991), sont simultanément présentes chez BioDistri et
constituent I’'une des tensions paradoxales pergues, la encore, des sa phase de croissance
volontariste.

Dés ses débuts, BioDistri se caractérise par sa capacité a expérimenter des idées radicalement
nouvelles et a innover de maniére avant-gardiste. Elle se distingue ainsi par ses activités
d’exploration, qui conduisent a créer de nouvelles connaissances, compétences ou manieres
de faire, et a explorer des champs radicalement nouveaux (Bierly et Daly, 2007; March,
1991). En particulier, la PME réussit a introduire, avant ses concurrents, nombre de produits
nouveaux sur le marché : «souvent [’entreprise a été une des premieres a introduire une
nouvelle origine par exemple, ou a faire un nouveau métier. L’ exemple que je vais reprendre,
c’est que l'on a été les premiers a faire de la banane bio » (E2). Elle a multiplié les
expérimentations a partir d’une « intuition un peu calculée » (E3), avec parfois de lourds
échecs (comme le lancement de la mangue bio du Costa-Rica dés 1995 alors que le marche
n’était pas mir). Pour autant, les échecs n’entachent en rien la volonté de BioDistri
d’éprouver de nouvelles idées. En effet, « des échecs il y en a toujours, mais [’'important c’est
qu’il y ait plus de réussites que d’échecs. Et puis des fois c’est relancé, des fois tu es trop en
avance sur un projet » (E3).
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Tres rapidement, la PME met aussi I’accent sur la maitrise et I’amélioration des technologies
existantes et de la qualité. Elle cherche a améliorer I’efficience et a tirer profit des
compétences et connaissances existantes, ce qui est caractéristique des entreprises qui menent
des activités d’exploitation (Bierly et Daly, 2007; March, 1991). BioDistri se distingue ainsi
sur le marché en étant «trés obsessionnel sur la qualité du produit, la qualité du service
rendu aux clients, etc. » (E1). La responsable qualit¢é met en avant la mise en place d’un
systeme de tracabilité et le développement d’une « trentaine d’audits sur site, entre les audits
de certification et les audits clients » (E6). La qualité logistique est également frequemment
revisitée : « comment transite la marchandise ; est-ce qu 'on peut éviter des voyages inutiles ?
C’est la politique générale du groupe d’aller travailler avec un consultant sur la logistique et
savoir comment développer la société » (E6). De plus, il existe une réelle volonté de réajuster
les procédures et moyens en vue d’améliorer continuellement la situation. Ces ajustements
sont en eux-mémes des conséquences de la croissance et s’expliquent ainsi par la trajectoire
suivie par BioDistri : « a [’époque, il n’y avait pas de procédures, chacun était capable de
tout faire, sans tdches tres prédéfinies. Donc, [’objectif de la qualité, c’était d’harmoniser les
procédures des différents sites qui nous ont rejoints. C’est simple a dire mais c’était
compliqué » (E6).

En définitive, si BioDistri a mis I’accent a ses débuts sur une démarche d’exploration, son
obsession pour la qualité (des produits, des processus, des services) I’a rapidement amené a la
conjuguer avec une démarche d’exploitation. Or, Bierly et Daly (2007) rappellent que
I’exploration et I’exploitation des connaissances sont effectivement complémentaires et que
leur interaction contribue a la croissance, tout en reconnaissant que ce double effort peut étre
source de tensions, particulierement dans les PME qui ont des ressources limitées. Pour
autant, les entreprises seraient « de plus en plus confrontées a la nécessité de combiner
innovation d’exploration et innovation d’exploitation » (Chanal et Mothe, 2005, p. 189).

4.1.3. La tension entre croissance interne et croissance externe

Pour se développer, BioDistri a eu recours a une croissance interne et externe. Pour Chanut-
Guieu et Guieu (2011b), la réalisation de ces deux types d’opérations de croissance constitue
d’ailleurs 1'un des couples paradoxaux que peut étre amenée a gérer une PME en
hypercroissance, le succés d’une forte croissance étant lié, en partie, a la combinaison de
toutes les modalités de croissance (croissance organique, fusions et acquisitions, partenariats
et alliances).

Tout au long de sa trajectoire de croissance, BioDistri s’est développé en réalisant des
opérations de croissance interne. De maniére générale, «a chaque fois qu’il y a eu une
croissance, on a agrandi les locaux » (E2). Ces opérations ont donné lieu a 1’agrandissement
du site provengal, ou encore, a la création d’un batiment a Haute Qualité Environnementale.
Plus recemment, la PME s’est fixée « une autre priorité, c’est d’ouvrir [’entrepot de Paris »
(ES), dédi¢é aux magasins spécialisés. Si I’entreprise a initié, et poursuivi depuis, une stratégie
de croissance interne, c’est principalement en réponse a sa stratégie volontariste de
diversification. D’une part, en lien avec sa politique de diversification géographique,
BioDistri a développé de nombreuses filieres d’approvisionnement a 1’étranger (avec, par
exemple, la création d’un site au Maroc en 1996 ou au Togo en 2005). D’autre part, la
diversification de la gamme (et I’innovation au sein de celle-ci) a permis de répondre a la
demande croissante du marché, en ayant « un positionnement qui était de pouvoir servir tous
les fruits et légumes d'un étal » (E2).
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Mais depuis le virage stratégique visant a s’ouvrir a de nouveaux marchés, BioDistri a aussi
procede a des opérations de croissance externe pour renforcer son développement. Des lors
que la PME a décidé, en 2001, de servir la grande distribution, elle a cherché a « acheter de la
compétence » (E1) et cela aboutit a I’acquisition d’une entreprise de conditionnement pour la
GMS. La stratégie de croissance externe s’est alors poursuivie (avec, par exemple,
I’acquisition d’un concurrent belge spécialisé dans la GMS), dans 1’objectif d’occuper « une
position sur le marché qui soit suffisamment importante » (E1). Si les opérations de
croissance externe ont principalement été motivées par 1I’ouverture au marché des GMS, elles
ont aussi permis a la PME d’acquérir des concurrents en France (notamment en Bretagne en
2003) et a I’étranger (dont 1’achat, en 2007, d’une entreprise espagnole spécialisée dans les
fruits et Iégumes). C’est cette stratégic de croissance externe qui a conduit le dirigeant a faire
entrer en 2005 un investisseur financier au capital, en raison des investissements conséquents
qu’elle requiert et du besoin de disposer des compétences nécessaires pour gérer de telles
opérations. Par ailleurs, chez BioDistri, ces opérations passent aussi par la mise en place de
partenariats pour developper de nouveaux marchés : « L’arrivée de la restauration hors
domicile qui n’était pratiquement pas présente, ¢a a été un facteur important. A tel point
qu’on a signé un partenariat avec des gens tres implantés en restauration collective » (E2).

Comme le souligne Mustar (2002), si les fusions-acquisitions jouent un réle fondamental pour
beaucoup d’entreprises en forte croissance, le recours a la seule croissance externe y est
toutefois rare. Le cas de BioDistri illustre clairement ce constat, étant donné que cette PME en
forte croissance a connu « une croissance de la société méme, mais une croissance externe
également » (E6).

4.1.4. La tension entre désorganisation et structuration

Le dernier paradoxe identifié au sein de BioDistri est celui de la cohabitation entre
désorganisation et structuration. En effet, la PME ayant atteint un certain seuil de
développement, elle a cherché a structurer son « désordre créateur » (Thiétart et Forgues,
2006). Etant donné que c’est dans I’ambiguité des situations et des régles prescrites que se
révele I’ingéniosité des acteurs (Alter, 2002), 1’équipe dirigeante s’est trouvée dans la
nécessité de penser simultanément souplesse d’actions et formalisme.

Pour illustrer cette ambivalence entre le besoin d’ordre et de désordre nécessaire a la
croissance d’une PME (Fombrun et Wally, 1989), le fondateur relate 1’arrivée d’un nouveau
directeur général : « un type extrémement brillant, intelligent qui a commencé a structurer
toute [’entreprise parfaitement. [...] Et au bout d’un an, [’entreprise était structurée. Mais
elle s’est arrétée. Cela roulait, cela marchait, tout était parfait, mais c’était fini, plus rien »
(E1). D’un autre coté, 1’état de crise permanent lié a la croissance implique un « besoin
justement de mettre en place toute cette organisation [...] et des gens qui aient une vision
globale des questions et qui les traitent toutes en méme temps » (E1).

Plus précisément, quand ’entreprise comptait moins de 50 salariés, «tout le monde faisait
tout. 1l y avait le président et un grand rateau en-dessous» (E7). Mais des 2004, et du fait de
la forte croissance, « on a structuré les choses » (E7). Cette structuration a consisté d’abord
en la création d’un niveau de management intermédiaire puis, suite au retrait progressif du
fondateur et a I’entrée au capital de I’investisseur, a la création d’un comité de direction. Cette
structuration traduit notamment la volonté du fondateur de mettre en place un systéme de
gouvernance autonome. Néanmoins, celle-ci a été realisée « a tatons », de fagon flexible, avec
d’importants retours en arriére. Il y a en effet une « capacité aussi a se remettre en cause.
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Tenter des choses mais assez vite de se rendre compte qu’on est en train d’aller au mur et de
revenir » (E2). Le cas de I’expérience négative du premier DG 1’illustre, tout comme celui de
la tentative de scission du service commercial et du service achat : « on s’est aper¢u trois
mois apres que ¢a paralysait en fait |’organisation de [’entreprise et que ¢a enlevait de
Uinitiative et qu’il y avait des choses que [’on ne voyait plus » (E2). On retrouve ici la
capacité d’improvisation organisationnelle repérée par Julien (2001) chez les PME en forte
croissance.

Pour autant, la présence d’ «électrons libres » dans la structure reste caractéristique de
I’entreprise. Par exemple, quand on demande au développeur de nouvelles filieres quel est son
poste dans I’entreprise, il indique : «Je n’ai pas de poste, je suis indépendant dans la boite.
Je ne veux pas de poste hiérarchise, je veux étre libre » (E3). Le fondateur lui-méme le
présente ainsi : il « est un entrepreneur. Ce n’est pas quelqu’'un a qui vous allez dire : “tu vas
t'assoir a cette table et tu vas faire cela’. Il fait ce qu’il a envie de faire » (E1).

4.1.5. Evolution des tensions paradoxales dans le temps

Il est intéressant de noter ’apparition progressive de ces tensions paradoxales dans la
trajectoire de croissance de BioDistri (cf. Figure 2). Ainsi, avant 1994, nous pouvons nous
demander si la dynamique paradoxale avait réellement commencé. A ses débuts, BioDistri
avait une vision clairement sociétale et son identité normative ne pouvait étre mise en doute :
« On était des baba-cool convaincus et on pensait qu’il fallait changer le monde. C’était
vraiment ¢a, le projet de [’entreprise » (E1). L’entreprise a connu « une évolution tres rapide,
avec d’abord une croissance organique forte » (E2). Elle explorait et expérimentait de
nouvelles facons de faire, sans structure organisationnelle définie et dans un certain désordre
créateur (Thiétart et Forgues, 2006). : « On était trés réactifs puisqu’on mangeait tous les
midis ensemble a quatre autour d’une table. Donc on discutait de ¢a et puis une heure apres,
on commencgait a mettre en place les choses » (E3).

Figure 2 — Les tensions paradoxales dans la trajectoire de croissance de BioDistri

1987-1994 : Les débuts de BioDistri et le 1994-2001 : La volonté de diversification et la
démarrage de la croissance croissance volontariste
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2001-2008 : L’ouverture au marché des GMS et le
renforcement de la croissance
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Pour autant, des lors que ce pionnier du bio a fait le choix de la diversification et de la
croissance volontariste, les seuls poles «identité normative », «croissance interne »,
« exploration » et « désorganisation » ne lui ont plus été suffisants pour se développer : il a
été nécessaire de s’appuyer simultanément sur leur contraire. Des tensions entre « exploration
et exploitation » (poursuite des expérimentations, mais aussi recherche d’efficience au niveau
logistique, qualiteé, etc.) et entre « identités normative et utilitariste » (bien que les valeurs
societales soient conservées, les benéfices puis la rentabilité deviennent un but prégnant)
émergent alors relativement tot dans sa trajectoire. Il faudra attendre une seconde phase de
croissance soutenue, et plus précisément un virage stratégique avec 1’ouverture au marché des
GMS, pour percevoir celles existant entre «croissance interne et externe » (croissance
organique et partenariats combinés a des acquisitions) et entre « désorganisation et
structuration » (nécessaire structuration d’un désordre créateur).

A noter qu’a partir de 2008, avec le retour aux fondamentaux, la croissance se ralentit et
redevient d’ailleurs avant tout une croissance organique, 1’équipe dirigeante délaissant 1’un
des poles de la tension « croissance interne et externe ». Rappelons que durant cette derniere
période, la PME a fait le choix de privilégier son cceur de métier, en réaction a un
environnement jugé hostile.

4.2. Vers des logiques paradoxales de dialogue et de différenciation

Quasi-absentes aux débuts, les tensions paradoxales se sont donc accentuées au fil de la
trajectoire de croissance. En effet, durant les phases de forte croissance, les p6les initiaux ne
suffisent plus a la PME pour se developper, qui s’appuie alors simultanément sur leur
contraire. Pour faire face a ces tensions et a la lumiére de la grille de lecture paradoxale
développée par Josserand et Perret (2003), deux logiques semblent s’actionner chez
BioDistri : une logique de dialogue et une logique de différenciation. Ces logiques reposent
sur des pratiques associant deux dimensions : temporelle et spatiale. La dimension temporelle
et spatiale évoque la nature de la dynamique managériale, a savoir plutét de type dialectique
dans une perspective de dialogue (prévoyant des espaces d’échanges et/ou des temps de
rencontre) ou de type dichotomique dans une perspective de différenciation (prévoyant des
espaces cloisonnés et/ou des temps successifs).

4.2.1. Les pratiques favorisant la création de temps et d’espaces d’échanges dans une logique
de dialogue
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L’analyse du cas a permis de dégager un ensemble de pratiques contribuant a créer des temps
et espaces d’échanges favorables a la construction d’un équilibre entre les pdles en tension
repérés au sein de la PME.

A Tinterne, on note ainsi I’existence de pratiques qui contribuent a I’empowerment des
salariés de BioDistri, avec en particulier des pratiques qui favorisent la responsabilisation et la
participation dans la prise de décision, ainsi que 1’échange d’information (Nauman, Khan et
Ehsan, 2010; Seibert, Silver et Randolph, 2004). Ceci transparait tout d’abord dans le style de
management plutdt participatif. En tout cas, le fondateur est décrit comme quelqu’un « qui est
trés proche des salariés, trés apprécié des salariés, aimé des salariés » (E7), qui souhaite
maintenir des echanges directs avec les salaries. Il se dit lui-méme «trés alimenté par les
discussions avec tout le monde dans [’entreprise » (E1). Des réunions mensuelles
programmeées coexistent avec des temps d’échanges informels : « L’idée la est d’avoir une
discussion totalement a batons rompus, ouverte, dans laquelle les gens peuvent, ou poser des
questions, ou dire des choses » (E1). De plus, le fondateur n’est pas uniquement vu comme un
personnage charismatique et visionnaire, mais aussi comme quelqu’un qui sait déléguer : « Il
ne donne pas les clés a tout le monde mais il les a données a beaucoup de gens » (E3). La
prise d’initiative est fortement valorisée au sein de BioDistri : « Donc c¢’est par exemple une
des personnes qui a aussi joué un role moteur en allant trouver un nouveau paysan qui s’est
installé, ou en disant ‘tiens, le marché, c’est idiot parce qu’il n’y a pas de mangues
aujourd’hui, si on en avait, on pourrait faire ¢a’. [...] Il y a plusieurs personnes dans
’entreprise qui ont eu ce rOle-la. » (E2). Dans cette perspective, du temps est dédié aux
échanges pour promouvoir des idées, et la démocratisation de 1’information joue un role
crucial : « l’acces a l'information a toujours été quelque chose de trés évident » (E2). Celle-ci
s’appuie notamment sur des technologies de 1’information et de la communication, telles que
par exemple un « logiciel global » permettant de centraliser toute 1’activité, un « systeme de
tableaux croisés dynamiques » ouvert a tous, ou encore, un « Intranet qualité » qui fait partie
intégrante du systeme qualité de la PME.

Au regard de la littérature, il peut étre suggéré que les pratiques d’empowerment des salariés
agissent plus particulierement sur deux tensions paradoxales: « désorganisation et
structuration » et « exploration et exploitation ». D’une part, bien que 1’organisation se soit
progressivement structurée, il reste néanmoins « une treés grande latitude pour prendre des
décisions au quotidien et c’est des décisions qui sont trés engageantes » (E2). Comme le
rappelle Julien (2001), une structure plus formalisée et complexe, mais en méme temps une
tendance a davantage déléguer et & adopter un management plus participatif, sont d’ailleurs
caractéristiques des PME qui connaissent une forte croissance. D’autre part, la littérature
suggére que I’empowerment soit un antécédent de la capacité des PME a innover en termes de
produits et/ou process (Cakar et Ertirk, 2010). 1l a notamment été montré que les styles de
management participatifs, démocratiques ou collaboratifs encouragent I’innovation (Van de
Ven, 1986), ou encore, que les PME innovantes seraient celles qui favorisent le partage des
connaissances avec les salariés (Zhang, Macpherson et Jones, 2006). En particulier,
I’empowerment aurait une forte influence non seulement sur 1’exploration, mais aussi sur
I’exploitation des connaissances (Lee et Lee, 2012).

A Texterne, les pratiques qui conduisent a multiplier les temps et espaces d’échanges
concernent le développement d’un réseau social étendu et d’un Véritable entrepreneuriat
institutionnel. Premiérement, BioDistri crée et maintient des relations avec un grand nombre
de parties prenantes du secteur, en France et a 1’étranger, et a ainsi pu se doter d’un réseau
social de plus en plus étendu, tant sur la scéne nationale qu’internationale. Cela passe, d’une
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part, par des collaborations avec des organisations professionnelles du secteur, des agences
régulatrices et des laboratoires d’analyse, afin d’échanger et d’étre présent « dans tous les
endroits ou il faut veiller a la bonne qualité du travail en matiere réglementaire, en matiere
de contréle, de certification, etc. » (E1). D’autre part, son réseau s’est construit au fur et a
mesure des rencontres avec des producteurs et distributeurs de fruits et Iéegumes. Par exemple,
BioDistri est allé a la rencontre «des gens qui faisaient de la banane en République
Dominicaine », pour « regarder comment on pouvait travailler la banane » (E2). Comme
I’affirme le Secrétaire général, il s’agit d’un « métier dans lequel certaines rencontres ont
donné naissance a des projets importants » (E2). Deuxiémement, comme beaucoup
d’entrepreneurs motivés par un développement plus durable (Shepherd et Patzelt, 2010), le
fondateur de la PME se comporte en véritable entrepreneur institutionnel (Pacheco, York,
Dean et Sarasvathy, 2010) au sein du secteur du bio. Des les débuts, il a participé a la
construction du marché et a I’invention d’un modele économique basé sur une juste
rémunération de 1’ensemble des maillons de la chaine. Il continue aujourd’hui a participer a la
construction des normes et régles du secteur en étant « tres investi aupres de la Commission
Européenne, aupres du Ministére de I’ Agriculture en France » (E1) et en occupant (lui-méme
ou la responsable qualité) des postes clés dans différentes institutions: organismes de
certifications (Fair Trade, EcoCert), agence Bio, syndicat des transformateurs, comité bio de
I’interfel (interprofession fruits et Iégumes), etc. De plus en plus, 1’entreprise se veut un porte-
parole du bio en France aupres du grand public : mise en ligne d’un site informationnel,
participations a différents salons et conférences, émissions radio et tv, etc.

Ces pratiques tournées vers 1’externe, visant a développer un réseau social étendu et un
entrepreneuriat institutionnel, ont ainsi permis a BioDistri de se doter d’un véritable capital
social. Or, des études antérieures suggerent que le capital social puisse faciliter 1’acquisition
de nouvelles connaissances et leur exploitation, en permettant la création de valeur a travers
les échanges et la combinaison d’actifs intellectuels existants (Nahapiet et Ghoshal, 1998; Yli-
Renko, Autio et Sapienza, 2001). Plus généralement, nombre de travaux ont étudié le rle du
capital social comme levier a I’exploration et 1’exploitation des connaissances dans les PME
(Thorpe, Holt, Macpherson et Pittaway, 2005). En d’autres termes, tant la création d’un
réseau social étendu que le développement d’un entrepreneuriat institutionnel peut représenter
une issue a la tension paradoxale « exploration et exploitation » & laquelle BioDistri fait face,
en contribuant simultanément a ses deux péles a priori opposés.

Par ailleurs, la volonté de développer un entrepreneuriat institutionnel est également un
moyen de créer des interactions réciproques entre les pbles de la tension paradoxale
« identités normative et utilitariste ». En effet, I’implication de la PME dans différentes
organisations et instances, en vue de contribuer a la construction des normes et régles du
secteur, lui permet non seulement d’étre garante d’une certaine éthique mais aussi de mener
une véritable veille réglementaire et, ainsi, de prendre de 1’avance sur les concurrents : « On a
des concurrents qui ne sont membres d’aucune. C’est du temps, c’est auSsi un investissement
financier, mais on est informés des changements réglementaires » (E6). En outre, les
différentes actions institutionnelles et communicationnelles menées dans le cadre de cet
entrepreneuriat institutionnel permettent a BioDistri de se construire une réelle Iégitimité dans
son secteur (Suchman, 1995) : « Quand on interroge les clients ou les prospects, [BioDistri]
est un ‘label’” » (E2). De ce fait, la PME exploite les synergies existant entre les deux
identités : la volonté de developper le marché bio constitue un avantage concurrentiel cle, la
création de valeur sociétale étant aussi créatrice de valeur économique (Berger-Douce, 2011).
Par exemple, le fort appui apporté aux producteurs tant sur le plan technique (conseil pour la
certification et le choix des variétés, mise a disposition d’agronomes, etc.) que financier
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(avances sur récoltes, achat de matériel, etc.) correspond aussi a une demande de la part du
consommateur qui « accepte de rémunérer toute cette chaine, lui-méme d’ailleurs trouvant
des avantages en compensation du prix payé parce qu’il y trouve de la santé, du sens, de la
responsabilité environnementale, sociale, etc.» (El). Surtout, cela permet d’avoir un
approvisionnement régulier, diversifié et de qualité, ce que les concurrents ne savent pas
forcément faire dans un contexte d’offre inférieure a la demande : « la vraie différenciation,
c’est vraiment sur la relation a ’amont. Quand on va rencontrer des clients ou des prospects,
c¢’est vraiment, dans ce qu’on met en avant, ce qu'ils retiennent le plus » (E2).

En définitive, les pratiques mises en ceuvre au sein de BioDistri dans une logique de dialogue,
que ce soit a lintéricur des frontieres de 1’entreprise (empowerment des salariés) ou
davantage tournées vers 1’externe (création d’un réseau social étendu et développement d’un
entrepreneuriat institutionnel Iégitimant), contribuent a trouver une issue aux tensions
paradoxales de BioDistri.

4.2.2. Les pratiques de différenciation des profils et roles

Tout en favorisant le dialogue des contraires, BioDistri a aussi adopté une logique de
différentiation des roles et profils pour gérer les tensions paradoxales auxquelles elle fait face.

Pour croitre de maniére conséquente et durable, BioDistri a d0 acquérir des compétences, plus
proches du monde des “Goliath”, qui lui manquaient a ses débuts. Les propos du fondateur,
quant a I’un des militants ayant contribué¢ aux premiers développements de la PME, illustrent
clairement ceci : «Je parle de lui parce que c’est un type de trés grande qualité, c’est un trés
grand professionnel, mais il ne peut pas prendre la direction générale du groupe parce qu’il y
a trop de choses qui lui manquent. Le directeur général, je suis obligé d’aller le chercher
ailleurs... Et je vais le trouver chez des gens qui vont mettre un temps fou a s’adapter, a
comprendre [’ensemble des rouages et la véritable maniere de laquelle les problemes arrivent
dans une entreprise comme celle-ci » (E1). Ainsi, la PME a d{ recruter des salariés au profil
jugé plus « classique » que celui des militants du début, a savoir des diplomés d’écoles de
commerce et/ou des individus ayant eu une expérience professionnelle dans des grandes
entreprises. Egalement, BioDistri a intégré les pratiques et compétences des salariés des
entreprises acquises au cours de ses opeérations de croissance externe. Si certaines de ces
entreprises étaient elles-mémes pionniéres sur le marché des produits biologiques et avaient
une culture relativement similaire a celle de BioDistri, d’autres en revanche venaient d’un
monde complétement différent, avec «une culture différente » (E7). Tel était le cas des
entreprises acquises spécialisées dans la grande distribution.

Désormais, coexistent au sein de BioDistri les mondes des “David” militants et des “Goliath”
plus classiques, chacun de ces deux mondes contribuant au développement de la PME tout en
ayant des responsabilités bien distinctes. D’une part, le fondateur et les militants du début
s’occupent essentiellement du développement des filicres d’approvisionnement (suivi des
agriculteurs, identification et développement de filieres) et du travail institutionnel (lobbying,
veille réglementaire, communication) au sein de la filiére bio. Précisons que ces activités sont
celles qui sont a la source des avantages concurrentiels que la PME détient sur ses concurrents
plus imposants en taille : « La vraie différenciation, c'est vraiment les relations avec les
fournisseurs » (E2) ; «La plupart de nos concurrents ne sont pas impliqués dans les
institutions de la filiere biologique, et donc ils ne sont pas rapidement informés de tout
changement, contrairement a nous » (E1). lls sont aussi en charge du marche des magasins
spécialisés, étant donné que celui-ci comprend des distributeurs souvent eux-mémes militants.
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D’autre part, les cadres a profil dit plus « classique » sont responsables de la logistique et des
activités commerciales sur le marché de la grande distribution. Ils gérent eégalement les
relations avec les partenaires financiers, ainsi que les opérations de croissance externe
(I’intégration des entreprises acquises). Ce constat révéle clairement que la différenciation des
roles a été un moyen pour BioDistri de gérer les tensions paradoxales relatives a la présence
simultanée d’opérations de croissance interne et externe, et d’une identité normative et
utilitariste. La DRH précise en effet qu’il est difficile «d’arriver a conjuguer les deux
milieux. Le milieu de la finance de partenaires et puis du staff de la direction qui vient de
grandes écoles et puis qui a une formation de 15 ou 20 premieres années quelque part dans
un grand groupe et puis [ceux] qui sont vraiment des hommes de terrain... D arriver a
conjuguer tout ¢a c’est compliqué, parce qu’on est dans une toute petite boite, les uns avec
les autres » (E7).

Ce constat rejoint celui de Battilana et Dorado (2010), qui montrent que le développement des
entreprises hybrides passe par la création d’une identité organisationnelle commune
permettant un équilibre entre les logiques, et ce, via les leviers du recrutement et de la
socialisation (formation, communication interne, promotion, systéme incitatif, etc.). Parmi les
deux modéles repérés par les auteurs, BioDistri s’apparente a 1’approche intégration qui
combine recrutement « mix-and-match » (& partir des capacités individuelles a mettre en
ceuvre la logique commerciale ou sociale) et approche de la socialisation centrée sur les
finalités. Or, si cette approche permet la plus forte croissance, elle serait davantage source de
tensions entre sous-groupes que 1’approche apprentissage qui combine recrutement « tabula
rasa » (a partir des capacités d’adaptation a ’autre logique) et approche de la socialisation
centrée sur les moyens.

Bien que cette logique de différenciation des profils et des réles ait été privilégiée jusqu’ici,
on constate qu’elle laisse place progressivement a une logique de dialogue au moyen d’une
organisation en mode projet, comme le relate le fondateur au sujet de la filiére belge : « On est
en train de travailler en mode projet avec des gens des deux camps et qui, tout a coup,
découvrent qu’ils ont vraiment des choses utiles a faire ensemble, et qu’ils sont contents de
travailler ensemble. Peut-étre que la, on commence a trouver un modele qui va étre un
modéle de terrain commun. Ce que je crois, moi, intéressant. Je pense que si on arrive a cela,
on aura énormément de force » (E1).

5. Discussion et conclusion

Dans la lignée des travaux qui suggérent que la réussite des stratégies d’hypercroissance des
PME repose sur la gestion combinée de couples dits paradoxaux (Chanut-Guieu et Guieu,
2011b), la présente recherche vise a analyser les tensions paradoxales qui parcourent la
trajectoire d’une PME a forte croissance, ainsi que les pratiques mises en ceuvre pour y faire
face. Elle se centre sur le contexte particulier des PME axées sur la durabilité, un contexte
quelque peu négligé dans la littérature sur la croissance (Nazarkina, 2012).

L’analyse du cas de BioDistri a permis d’identifier quatre tensions paradoxales majeures qui
sont apparues au cours de sa trajectoire de croissance : (1) identités normative et utilitariste ;
(2) exploration et exploitation ; (3) croissance interne et externe ; (4) désorganisation et
structuration. Précisons que les trois dernieres tensions sont sans doute présentes dans toute
PME en forte croissance. Par exemple, Chanut-Guieu et Guieu (2011b) repérent, dans leur
étude sur les PME en hypercroissance, les tensions «exploration/exploitation » et
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« croissance interne/croissance externe ». La tension « désorganisation/structuration » a, quant
a elle, été déja discutée dans nombre de travaux antérieurs sur les PME en forte croissance.
Notamment, pour Julien (2001), ces entreprises auraient la capacité a gérer le désordre, tout
en adoptant une structure plus formalisée. En revanche, la premiére tension, celle intitulée
« identité normative/identité utilitariste », semble étre davantage spécifique aux PME axées
sur la durabilité, voire plus généralement aux entreprises dites hybrides (Battilana et Dorado,
2010; Pache et Santos, 2010). Finalement, I’ensemble des tensions paradoxales repérées chez
BioDistri traduit la coexistence, caractéristique des “high-growth David”, de deux mondes
opposés : ceux des “David” militants et des “Goliath”. En effet, cette PME axée sur la
durabilité serait parvenue a croitre rapidement en combinant le meilleur de ces deux mondes,
en articulant notamment I’innovation de produits et la bonne compréhension du marché bio
des “David” militants, avec I’innovation de processus et le management plus professionnel
des “Goliath” (Hockerts et Wistenhagen, 2010).

Par ailleurs, I’analyse de 1I’évolution dans le temps de ces tensions révéle qu’elles se sont
renforcées au cours de la trajectoire de croissance de la PME, montrant le lien fort qu’il existe
entre tensions paradoxales et forte croissance. Ce constat rejoint celui avancé par Chanut-
Guieu et Guieu (2011a), qui évoquent une relation dynamique entre I’hypercroissance et les
paradoxes. Toujours est-il que la littérature suggeére que les paradoxes peuvent étre tour a tour
vécus comme un moteur ou un frein a 1’action (Giordano, 2003) : d’un c6té, ils représentent
une occasion de changement, pour I’individu comme pour I’organisation, en encourageant une
dynamique créative ; d’un autre coté, ils sont générateurs de stress et de fatigue
professionnelle en positionnant I’individu dans une situation difficile a résoudre, parfois
vécue comme un enfermement dans une contradiction sans solution apparente.

La présente recherche montre alors que, dans le cas étudié, les situations paradoxales ont
trouvé leur équilibre dans des logiques a la fois de dialogue et de différenciation (Josserand et
Perret, 2003). Des clés stratégiques ont ainsi été repérées pour faire face aux tensions
paradoxales, au travers des pratiques mises en ccuvre par la PME, en ce sens qu’elles ont
permis a 1’équipe dirigeante d’ouvrir certains paradoxes et d’en exploiter la richesse, plutot
que de s’enfermer dans une dualité sclérosante (Barel, 1989; Bernard-Weil, 2002). D’une
part, dans une logique de dialogue, celles-ci englobent plus particulierement des pratiques
d’empowerment des salariés, mais aussi des pratiques qui repoussent les frontieres de
I’organisation en développant un réseau social étendu et un entrepreneuriat institutionnel
légitimant. D’autre part, cette logique de dialogue cohabite avec une logique de
différenciation. En effet, si les profils et compétences au sein de BioDistri traduisent la
coexistence de deux mondes a priori antagonistes (ceux des “David” militants et des
“Goliath”), force est de constater qu’un certain travail de segmentation a été effectué¢ pour
éviter les frictions et limiter les points de rencontres entre ces mondes distants. Par exemple,
les opérations de croissance externe sont géerées par des cadres a profil « classique », et non
pas par les pionniers qui se consacrent, quant a eux, principalement aux activités a la source
des avantages concurrentiels de la PME. Tres certainement, cette logique de différenciation
est inhérente au fait que la PME étudiée soit axée sur la durabilité. Plus généralement, une
telle logique tend effectivement a étre adoptée par les entreprises dites hybrides (Battilana et
Dorado, 2010). Toutefois, chez BioDistri, cette logique de différenciation semble
progressivement laisser place a une logique de dialogue, avec notamment la volonté de plus
en plus prégnante de s’organiser en mode projet : la logique de différenciation pourrait donc
ne constituer qu’une étape intermédiaire vers celle de dialogue deja initiée.

En définitive, et comme le soulignent Guedri, Hussler et Loubaresse (2014, p. 13), « manager
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les tensions coopétitives, [...] gerer les contradictions, dépasser les paradoxes » sont « autant
d’injonctions qui jalonnent le quotidien des managers et des organisations ». Des lors,
I’approche par les paradoxes utilisée dans le présent article peut étre un outil de
caractérisation de situations complexes, utile tant pour les chercheurs que pour les praticiens
faisant face a de telles situations. En outre, cette recherche permet d’aller au-dela de la seule
identification des tensions paradoxales. En effet, si leur identification par les dirigeants de
PME axées sur la durabilité et/ou a forte croissance est indispensable au développement d’une
capacité a la gestion paradoxale, elle n’est pas suffisante : une réflexion sur sa mise en ceuvre
est également nécessaire (Josserand et Perret, 2003). Des stratégies doivent donc étre pensées
pour geérer ces tensions (Hahn, Pinkse, Preuss et Figge, 2015). Toujours est-il que les
contributions antérieures se sont principalement limitées a repérer les différents types de
paradoxes présents dans les organisations (Perret et Josserand, 2003; Smith et Lewis, 2011),
sans reellement se pencher sur leurs modes de gestion ou sur les dynamiques manageériales et
organisationnelles afférentes. Cette recherche contribue ainsi non seulement a enrichir la
compréhension des tensions paradoxales inhérentes aux PME durables en forte croissance
mais aussi, et surtout, a questionner les pratiques mises en ceuvre pour y faire face. Sa
contribution réside donc principalement dans la proposition de « clés stratégiques », en vue de
sensibiliser a leurs enjeux les dirigeants de PME qui cherchent a se développer, et ce, d’autant
plus dés lors que la PME en question est qualifiée d’hybride. Notons que ces clés stratégiques,
résumées dans la figure ci-apres (cf. Figure 3), peuvent étre associées plus ou moins
directement a certaines tensions paradoxales. Toutefois, il ne s’agit pas, ici, de construire une
boite a outils pour gérer les paradoxes mais de dégager des pratiques ouvrant la voie a une
possible équilibration du systeme.

Figure 3 — Vers l’identification de clés stratégiques pour faire face aux tensions
paradoxales

Tensions paradoxales

Clés stratégiques favorisant le
dialogue

Clés stratégiques favorisant la
différenciation

Identité normative
vs. utilitariste

Entrepreneuriat
institutionnel

Explorationvs.
exploitation

Segmentation
des profilset
des
responsabilités

Réseau social

Croissance interne
vs. externe Y

Empowerment 'l
des salariés

Désorganisationvs. /
structuration

i Lien explicite dans le cas BioDistri

= = # [lienimplicite dans le cas BioDistri

Cette recherche n’est toutefois pas exempte de limites d’ordre méthodologique et analytique.
Premierement, il serait intéressant d’analyser en profondeur la phase de ralentissement de
croissance de BioDistri. Cette période se caracterise plus particulierement par un retour aux
fondamentaux : en réaction a un environnement hostile (les clients se tournent vers les
nouveaux entrants et plusieurs grossistes bio rencontrent des difficultés), la PME a fait le
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choix de privilégier son « ceeur de métier ». On peut alors s’interroger sur les conséquences de
ce recentrage sur les tensions paradoxales. En effet, & ce stade-ci, on constate que 1’équipe
dirigeante fait le choix de trancher en faveur de 1’'un des pdles de la tension « croissance
interne et externe » : tout en poursuivant la mise en place de partenariats, elle prend surtout
partie pour le p6le « croissance interne ». 1l est toutefois difficile de pousser plus en avant ce
constat, étant donné que seules les deux premieres années de cette phase ont été couvertes par
la collecte de données. Deuxiéemement, si la gestion de multiples tensions paradoxales est
I’une des conditions requises pour instaurer une dynamique d’hypercroissance, elle n’est pas
suffisante : ’existence d’une logique dominante s’avere également nécessaire pour canaliser
les déséquilibres sous-jacents (Chanut-Guieu et Tannery, 2009). Ainsi, il conviendrait
d’intégrer une réflexion sur cette notion de logique dominante, dans une étude subséquente
portant sur les tensions paradoxales au sein des PME axées sur la durabilité et a forte
croissance. Troisiemement, cette recherche a repéré une tension relevant de la mise en
pratique de valeurs a priori opposées. Il serait donc intéressant d’approfondir les enjeux de la
diversité de valeurs (Jehn, Northcraft et Neale, 1999), au sein des équipes de direction des
PME qui combinent les mondes des “David” militants et des “Goliath” pour croitre. En effet,
bien que de nombreux travaux se soient intéressés a 1’effet de la diversité sur la croissance des
entreprises, leurs résultats empiriques restent aujourd’hui encore équivoques (Buyl, Boone,
Hendricks et Matthyssens, 2011). Quatriemement, rappelons que cette étude porte sur un cas
unique, ce qui tend a limiter la généralisation possible des résultats, et que les paradoxes
identifiés ont émergé du discours des répondants. Cette recherche n’a, de ce fait, pas la
prétention d’en dresser une liste exhaustive. Le concept de paradoxe, exploité ici dans sa
capacité heuristique a faire émerger du sens, a néanmoins permis de questionner un
phénomene jugé complexe.
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