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Depuis, une vingtaine d’années ’entrepreneuriat social est devenu un champ de recherche a
part entiére, donnant lieu a une croissance des travaux acadéemiques (Mair et Marti, 2006 ;
Brouard, 2007 ; Nicholls, 2006 ; Bacq et Janssen, 2011 ; Janssen et al., 2012). Cet article
explore les possibilités d’appréhension de 1’entrepreneuriat social en mobilisant I’approche
par les paradoxes. L’entrepreneuriat social est par essence paradoxal puisqu’il allie deux
sphéres opposées 1’économique et le social. Pour comprendre et expliquer ces tensions, les
praticiens et académiques adoptent de plus en plus cette approche (Smith & Lewis, 2011). Cet
article aboutit au développement d’un cadre théorique qui permet d’appréhender de maniere
plus globale D’entrepreneuriat social, du point de vue de Il’individu, du processus

entrepreneurial, de 1’organisation et de I’environnement.
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Bien que tardif eu égard son développement en tant que pratique (Janssen et al. 2012),
I’intérét pour 1’entrepreneuriat social en tant qu’objet de recherche ne cesse de croitre dans le
monde académique (Mair et Marti, 2006 ; Dey, 2006 ; Nicholls, 2006 ; Short, Moss et
Lumpkin, 2009 ; Stryjan, 2006 ; Weerawardena et Mort, 2006 ; Brouard, 2007 ; Bacq et
Janssen, 2011 ; Janssen et al. 2012). Pour autant, il n’y a pas de consensus sur les définitions
de ce concept notamment du fait que deux écoles s’opposent dans leur conception de
I’entrepreneuriat social, I’'une américaine et 1’autre européenne (Defourny et Nyssens, 2010).
Dans la vision américaine, les études sont centrées sur l’entrepreneur, comme personne
innovante amenant le changement, tandis que dans les perspectives européenne, 1’analyse
porte sur la structure en tant que telle. Dans une perspective d’enrichissement ou de création
d’un champ de recherche, I’enjeu est de dépasser le stade de définition de 1’entrepreneuriat
social ou la recherche des caractéristiques propres aux entrepreneurs sociaux et d’offrir une
réflexion sur le cadrage théorique qui peut permettre de mettre en lumiere toutes ses facettes
(Jansen et al. 2012). Nous retiendrons comme définition que 1’entrepreneuriat social est un
processus d’identification, d’évaluation et d’exploitation d’opportunités créatrices de valeur
sociale, via des activités de marché et I'utilisation de ressources (Janssen et al. 2012).
L’entrepreneur social a pour objectif de créer de la valeur sociale dans des domaines aussi
variés que I’accessibilité aux ressources (Soin, alimentation..), le développement durable, ou
encore la précarité et doit réunir des ressources pour conduire des changements sociétaux
(Dees et Anderson, 2006). Cette définition semble particulierement intéressante puisqu’elle
met en lumiére 1’idée de valeur sociale, clés de 1’entrepreneuriat social. En ce sens, ce qui
distingue I’entrepreneuriat qui pourrait étre qualifié de classique, économique, culturel (Dacin

et al. 2010) et I’entrepreneuriat social est la mission qui doit étre créatrice de valeur sociale.

Toutefois, la création conjointe de valeur tant économique que sociale reste a explorer
notamment dans les tensions qui peuvent étre créées du fait de I’hybridité de cette forme
d’entrepreneuriat qui doit jongler entre les objectifs sociaux et les moyens a disposition
(Mason et Doherty, 2016). Ce qui va engendrer des tensions et des challenges manageriaux

spécifiques (Doherty et al. 2014) qui peuvent conduire a des situations paradoxales (Brouard
3
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et al. 2012). Un paradoxe est une situation qui présente des éléments qui peuvent sembler
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contradictoires voire exclusifs dans leur logique propre (Cameron et Quinn ; 1988). Afin de
mettre en avant les différentes facettes de 1’entrepreneuriat social et ses acteurs (Janssen et al.
2012). Ainsi, cette étude vise a répondre a la question suivante quelle grille de lecture peut
permettre d’étudier dans sa globalité 1’entrepreneuriat social et les paradoxes inhérents a cette

forme d’entrepreneuriat ?

Une approche multi-niveaux qui tenterait de réunir a la fois les perspectives individuelles, les
¢léments processuels et les déterminants tant organisationnels et qu’environnementaux semble
pertinente a mobiliser (Janssen et al. 2012). C’est pourquoi, la présente recherche propose de
regarder les paradoxes que doivent gérer les entrepreneurs sociaux, en mobilisant le cadre
développé par Gartner (1985) et ainsi mieux comprendre ces phénomenes entrepreneuriaux
(Dacin et al. 2010). 11 s’agit deés lors de s’intéresser aux caractéristiques de I’individu, a
I’organisation créée, a I’environnement dans lequel se développe 1’organisation et aux
processus de développement et de se questionner sur les paradoxes spécifiques a chacun de
ces niveaux. Smith et Lewis ont mis en lumicre 1’existence de quatre types de paradoxes, qui

peuvent se croiser et apparaitre simultanément.

Le croisement de I’approche par les paradoxes a la grille établit par Gartner (1985), peut
permettre d’avoir une lecture globale des situations paradoxales auxquelles doivent faire face

les entrepreneurs sociaux puisqu’elle propose des niveaux et des variables pour chacun d’eux.

Cette communication s’organise de la sorte, dans un premier temps les paradoxes de
I’entrepreneuriat social sont évoqués, puis dans un second temps les quatre éléments de
Gartner sont présentés, afin de mettre en avant I’intérét d’utiliser ce cadrage théorique pour
comprendre les processus a I’ceuvre et les stratégies développées dans I’entrepreneuriat social.

Ce qui permet, in fine, d’établir un certain nombre de perspectives de recherches.

1. ENTREPRENEURIAT SOCIAL COMME SOURCE DE PARADOXES

L’entrepreneuriat social comme pratique n’est pas récente, son étude et son positionnement

comme objet de recherche va émerger au cours des années 1990, aux Etats-Unis et en Europe,
4
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dans des conceptions trés différentes. Ces recherches vont donner lieu a pléthores de
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définition et de conception de 1’entrepreneuriat social (Dacin, Dacin et Meater, 2010; Bacq et
Janssen, 2011) jugé comme polysémique (Nyssens, 2011) et multidimensionnel
(Weerawardena et Mort, 2006). Janssen et al. (2012) définissent I’ESS comme un processus
d’identification, d’évaluation et d’exploitation d’opportunités créatrices de valeur sociale, via
des activités de marché et I’utilisation de ressources. L’entrepreneur social est, par
conséquent, une personne qui a pour objectif de créer de la valeur sociale au travers le
déploiement de solutions innovantes et, par conséquent, est capable de réunir les ressources
nécessaires au développement de son projet. Cette définition semble particuliérement
intéressante puisqu’elle met en lumicre 1’idée de valeur sociale, clés de I’entrepreneuriat
social. En ce sens, ce qui distingue I’entrepreneuriat qui pourrait étre qualifié de classique,
¢conomique, culturel (Dacin et al. 2010) et ’entrepreneuriat social est la mission qui doit étre

créatrice de valeur sociale.

Actuellement les travaux ont portés sur des typologies (Neck, Brush et Allen, 2009), sur les
compétences individuelles, les motivations ou encore les caractéristiques personnelles (Smith,
Cronley et Barr, 2012 ; Zahra, Gedajlovic, Neubam et Shulman, 2009), sur la performance
(Darby et Jenkins,2006) sur la dynamique de I’environnement (Dana et Anderson, 2006 ;
Sharir et Lerner, 2006). Si certains travaux reconnaissent les tensions auxquelles sont
confrontés les entrepreneurs sociaux (Bull, 2008, Gonin et al. 2013, Mason et Doherty, 2016),
il manque le développement d’un cadre théorique qui permette d’avoir une grille de lecture de

ces tensions.

Le concept d’entrepreneuriat social est, dans la pratique, reconnu comme englobant un large
éventail d’activités. Le plus grand défi pour les entrepreneurs sociaux réside dans
I’application concréte d’une idée « sociale » prometteuse, dans sa plausible exploitation, via
le développement d’un modeéle d’affaires durable (Guclu, Dees, et Battle Anderson, 2002).
Autrement dit, ’entrepreneuriat social demande de trouver un équilibre entre la création de
valeur sociale au profit de I'intérét collectif et la viabilité financiere. Le cOté social et
commercial de Dentreprise sociale ne sont pas isolés 1’'un de 1’autre et sont méme

intrinséquement liés et souvent contradictoires, avec des identités concurrentes, des systemes
5
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de valeurs et de normes en opposition (Battilana et Dorado, 2010 ; Tracey et al., 2011). La
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gestion de ces tensions requiert des compeétences essentielles pour les entrepreneurs sociaux
(Dacin, Dacin et Matear, 2010).

1.1 LE MODELE DES PARADOXES ORGANISATIONNELS

La caractéristique principale du paradoxe est, selon Cameron et Quinn (1988 : 2), « la
présence simultanée d’éléments contradictoires, voire méme mutuellement exclusifs ».
Chacun de ces ¢léments a une logique en propre, ce qui est contradictoire est 1’association de
ces deux eléments (Lewis, 2000 ; Smith et Lewis, 2011). Le concept de paradoxe fait partie
intégrante de 1’organisation et de son fonctionnement (Cameron et Quinn, 1988 ; Clegg et al.,
2002). La propriété du paradoxe est qu’il n’offre pas de choix entre I’'un des deux pdles de
tension. Toutefois, selon Smith et Lewis (2011), le dilemme peut devenir un paradoxe, si le
fait de choisir ne permet pas de réduire considérablement la tension, ou que celle-ci réapparait
de facon récurrente. Le paradoxe est d’origine pragmatique, en ce sens il est relatif au
phénomene et/ou a la situation observée et possede une forte dimension interactionnelle, ce
qui induit la recherche de solutions par les acteurs concernés, soit en tentant de le supprimer,
soit en le manageant et ainsi en créant de valeur (Ford et Backoff, 1998 ; Lewis, 2000). La
gestion du paradoxe est connotée positivement (Clegg et al., 2002), favorisant changement et

apprentissage (Jay, 2013).

Les contradictions et paradoxes sont fréquents dans les organisations (Lewis, 2000 ; Tracy,
2004, Putnam et al, 2016), il n’est plus question de les ¢liminer (I’approche Business Case)
mais d’apprendre a les gérer (Hahn et al., 2014) en jonglant avec: c’est ce que Lewis (2000)
appelle la pensée paradoxale. La question du comment les gestionnaires font sens des
paradoxes a été, jusqu’a présent, abordée d’un point de vue essentiellement cognitif (Hahn et

al., 2014, p.463) dans le but de mieux comprendre les processus décisionnels a I’ceuvre.

La littérature montre que les paradoxes sont rarement créatifs et productifs (Lewis, 2000).
Toutefois, ¢a n’est pas le paradoxe en lui-méme qui est productif ou improductif, bon ou
mauvais, libérateur ou paralysant, mais plut6t, ce que les individus qui ont a y faire face, en

font (Tracy, 2004, p.120). Cela implique que les personnes vont gérer ces paradoxes
6
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differemment, en fonction, de comment ces paradoxes se produisent, du moment dans le
processus entrepreneurial au cours duquel ils apparaissent, des éléments mis en opposition
(Tracy, 2004), de leur répétition dans le temps (Bateson 1972 ; Watzlawick, Beavin et
Jackson, 1972) du type de paradoxe (Rupp, 2011).

Quatre grands types de paradoxes sont évoqués au sein de la littérature, les paradoxes de
I’apprentissage, de 1’organisation, de 1’individu dans son sentiment d’appartenance ou
d’identité, ou de la pratique (Smith et Lewis, 2011). Ces paradoxes co-existent, mais se
croisent également et s’articulent (Jarzabkowski et al., 2003). lls interviennent sur des
¢léments différents, les paradoxes de 1’organisant vont apparaitre au niveau environnemental
et/ou organisationnel, les paradoxes identitaires au niveau des buts et valeurs de 1’individu

entrepreneur et les paradoxes de la pratiques au niveau des processus.

Figure 1 : Catégorisation des tensions organisationnelles
(Adaptée de : Smith et Lewis, 2011)

Apprentissage
Les efforts pour ajuster, renouvelé,

Apprentissage /ldentité
Conflits entre le besoin
d’adaptation, les changements
et le besoin de garder un

changé et innové favorisent les
tensions entre la construction du
présent et la destruction du passé,
nécessaire a la création du futur.

Apprentissage /Organisation
Les routines organisationnelles,
la clarté, la focalisation et
I'efficience qui demande de la

minimum de sens flexibilité et de Iagilité.

Identité/Organisation
Tension entre I'individu et le
Collectif, I'individualité et
I'action collective

Identité
L’identité favorise les tensions entre
I'individu et le collectif, entre les
valeurs de compétitions, les roles et
I"'adhésion.

Organisation
La structuration et le management
favorisent la collaboration et la
compétition, le contréle et la
flexibilité, la prise de pouvoir et la
direction

Construire

des capacités pour

le futur tout en assurant

le succes dans le présent
Apprentissage /performance

Performance
La pluralité favorise la multiplicité des
buts et leurs oppositions, tout comme
les parties prenantes recherchent des
succes organisationnels différents

Performance /ldentité
L’opposition entre
I'indentification et les buts
organisationnels. La négociation
des identités individuelles vs les
exigences sociales et
professionnelles

Performance /Organisation
La réciproque entre les moyens
et les finalités, les demandes des
employés vs les consommateurs,
les forts engagements vs les
fortes performances
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Les paradoxes liés a ’apprentissage requierent de critiquer voire de détruire les modes de
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compréhension et les pratiques préalablement construites. Ceci, afin créer de nouveaux cadres
de référence. Nombre de ces paradoxes sont créés du fait de changements rapides et
spectaculaires remettant en cause les croyances a 1’ceuvre dans 1’entreprise. Les changements
demandent une remise en question de ces croyances, de détruire le passé pour construire le
futur (Weick et Quinn, 1999).

Les paradoxes organisationnels concernent les processus en cours, au sein desquels des
forces opposées s’équilibrent, ce qui demandent de I’engagement, de la confiance et de la
créativité afin de maintenir une certaine efficience. Pour autant, la nécessité de 1’efficience et
de I’adaptation continue semblent paradoxales (Lewis, 2000). Les tensions se manifestent
entre le besoin de différenciation et le besoin d’intégration. Les modeles organisationnels a
I’ceuvre dans 1’entrepreneuriat social sont encore en cours d’élaboration, depuis peu en dans
quelques pays Européens des statuts sont spécifiques, tout en restant génériques, sans étre de

la coopérative d’emploi ou de la mutuelle.

Les paradoxes liés a I’appartenance sont liés au fait que les groupes se distinguent, se
féderent et s’influencent, par la valorisation de leur membres et leur connexion avec d’autres
groupes. Les valeurs et les systemes de croyance peuvent donc amener des tensions. De plus
I’identité professionnelle propre a 1’individu peut s’opposer a celle définie par le groupe de
référence, ce qui peut engendrer un certain nombre de conflits (Sainsaulieu, 1988). Les
entrepreneurs sociaux sont a la jonction entre deux groupes, a savoir le monde économique et
le monde social. Enoncer vouloir développer un projet social dans une perspective
commerciale peut-étre mal percu par certaines personnes. Et inversement, longtemps le social
est resté sphére de I’état et des associations, parce que peu rémunérateur, par conséquent
I’ajout de valeur social dans le monde commercial peut amener des ruptures des valeurs. Ceci

amenant a un isolement plus fort des entrepreneurs sociaux (Da Fonseca, 2016).

Les paradoxes liés a la pratique concernent la pluralité des objectifs et des parties prenantes

qui peuvent amener des attentes contradictoires des buts organisationnels. Les entreprises
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peuvent ¢étre soumises a des injonctions paradoxales allant jusqu’a la paralysie

organisationnelle (Smith et Lewis, 2011).

1.2 LES PARADOXES DE L’ENTREPRENEURIAT SOCIAL

L’approche par les paradoxes permet d’analyser ’entrepreneuriat social dans toutes ses
dimensions, puisqu’elle met le focus sur 1’organisation, I’individu, la performance et les effets
d’apprentissages qu’on peut rattacher a la gestion du processus entrepreneurial. Cette
perspective offre une analyse des processus de développement de I’entrepreneuriat social,
puisque ses acteurs doivent créer un business model innovant, qui integre des dimensions
parfois en tension comme le social et/ou 1’écologique et 1’économique. De plus, I’activité
entrepreneuriale se développe de par I’incertitude de 1’environnement mais, celui-ci la rend
incertaine. L’approche par les paradoxes permet de dépasser la pensée classique visant a
choisir entre deux situations, en définissant laquelle des deux est la plus efficiente, ou a

définir dans quel cadre une situation peut-étre plus efficiente qu’une autre.

Les entrepreneurs, lorsqu’ils créent leur activité, doivent décider ce qui va étre fait, la manicre
dont cela va se réaliser, et éventuellement par qui, en contextualisant le tout dans un horizon
temporel. Ce qui implique, pour Smith et Lewis (2011), qu’ils définissent également ce qu’ils
ne feront pas, ce qui permet de mettre en évidence les objectifs stratégiques de ’activité créée.
Dans le cas des entrepreneurs sociaux, lors de la création du business model, ils sont donc
amenés a définir les objectifs stratégiques sociaux et/ou écologiques et économiques, en
stipulant de quelle maniére ils souhaitent y parvenir, ces modalités d’atteinte étant pour la
plupart du temps innovante. L’adoption par le public de la dite innovation n’est pas acquise, a
juste titre puisque les entrepreneurs sociaux relévent le défi d’endiguer des phénoménes
d’exclusion et de détresse sociale (Fayolle, 2013), afin de créer une société plus juste et
égalitaire. Or, pour parvenir a répondre aux objectifs sociaux dans le temps et a transformer la
société, il faut que I’entreprise se pérennise et qu’elle ait des performances économiques. Les
entrepreneurs sociaux s’adressant pour partie a des populations paupérisées et précaires

(Boutiller, 2010), leur business model est fragile. De plus, selon Fontan et al. (2008), auteurs
9
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d’un rapport sur des entreprises sociales canadiennes, la culture des entreprises sociales est
différentes des entreprises privées et publiques, mettant au cceur de leur mission une réponse a
un besoin porté par un collectif. Cette communauté aurait un role important dans le bon
démarrage du projet tout comme les subventions publiques dont ils peuvent bénéficier. Mais,
selon ces mémes auteurs, les représentants de I’Etat et le marché comprennent mal les
entrepreneurs sociaux. L’entrepreneur social peut étre dépourvu de compétences lui
permettant de gérer au mieux le développement du projet, eu égard (1) le faible nombre de

formation a I’entrepreneuriat social, (2) des motivations liées a un engagement militant.

Les entrepreneurs sociaux sont, de par la nature de leur activité économique, sujets a la
performance financiére et a I’efficacité de leur entreprise, agissant dans un environnement
concurrentiel aux ressources rares. Bien que les entrepreneurs sociaux doivent faire face a de
nombreux obstacles, les pressions financieres liées au maintien de leurs organisations en cours
de développement sont un des plus grands défis qu’ils ont a gérer, notamment s’ils sont
dépendants de 1’aide financiére des fondations privées et gouvernementales ou du
crowdfunding . Alors, que les entrepreneurs sont animés par la mission sociale, les processus
de collecte peuvent étre vécus comme frustrants et restrictifs. De ce fait, certains vont diriger
la vérité vers les chemins que les financeurs ou parties prenantes vont trouver attractifs. Ainsi,
les parties prenantes exercent une influence importante dans le développement du projet
entrepreneurial. D’autre part, force est de constater que les entrepreneurs sociaux vont avoir
plusieurs sources de financements (subventions, crédits, crowdfunfing, investissements)
(Brouard et al. 2012), or ces financements sont dépendants de plusieurs facteurs (degré de
maturité, structure, réputation, marché, etc.) mais prennent peu en compte la valeur sociale du
projet. Ainsi, les entrepreneurs peuvent se retrouver a arbitrer entre la valeur économique et
sociale (Maélaoui et al., 2012). Par ailleurs, 1’entreprencuriat est fortement dépendant des
institutions pour ’attribution de certaines ressources, or les institutions établissent de plus en
plus de norme et de réglementation contraignantes qui sont tout autant sources de paradoxes
(Garud, Hardy et Maguire, 2007).

Par ailleurs, dans le cadre de 1’entrepreneuriat social, toute la complexité est liee a I’hybridité

du business model (Battilana et Lee, 2014; Gupta et al., 2015; Pache et Santos, 2013) et aux
10
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contraintes qui peuvent €tre engendrée par 1’obtention du label de 1I’économie sociale et
solidaire qui va avoir des conséquences sur la gouvernance, la rémunération et les
investissements. Ces contraintes peuvent venir en opposition avec les enjeux de

I’organisation.

Tableau 1 : synthése des paradoxes de I’entrepreneuriat social et solidaire

TYPE DE
PARADOXE

MANIFESTATION DANS
L’ENTREPRENEURIAT
SOCIAL ET SOLIDAIRE

REFERENCES/AUTEURS

Paradoxes  de
I’organisation

Gouvernance qui doit respecter
certains principes & intégrer de
nombreuses parties prenantes aux
enjeux, valeurs et perception divers.

La dépense des ressources et La

Fontan et al. (2008)
Brouard et al. (2012)

Bacq et Janssen (2011)
Battilana, et Dorado, (2010)

prévalence de certains partenariats | amus.et  Vaccaro,  A.
(2014).
Paradoxe de | Tensions entre les  besoins | Boutiller, (2010), Battilana,
I’apprentissage | d’adaptation et les nécessités de | Senguil, Pache, Model,
changements qui ont du sens et sont | (2106),

générateurs de valeurs sociales.

Paradoxe de la
performance

Tensions entre la  valeur
économique et la valeur sociale de
la mission entrepreneuriale.

Fayolle, (2013) Battilana et
Lee, (2014)

Gupta et al., (2015) Pache et
Santos, (2013)

Paradoxe de
I’individu

Tensions entre les valeurs initiales
de I’entrepreneur et le
développement

du business model final/émergent

notamment du fait de la présence de
multi-partie-prenantes.

Zahra, Gedajlovic,
Neubaum, et  Shulman
(2009)

Bull, (2008). Maalaoui et al.,
(2012).

Pache et Santos (2010) suggerent que les réponses organisationnelles aux demandes diverses
varient selon que les demandes sont associées ou non aux buts organisationnels. Pratt et
Formenan (2000) font valoir que les réponses managériales aux demandes contradictoires

dépendent fortement et de la synergie existante entre les parties prenantes et I’entreprise. De

11
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difféerences dans la nature de traitement des paradoxes rencontrés. Une meilleure
compréhension de la maniére dont les paradoxes sont gérés et par conséquent transformés en
possibles drivers pour 1’innovation, pourrait enrichir les connaissances sur I’entrepreneuriat de
maniére genérale, et également aider a mieux définir comment les entrepreneurs traditionnels
peuvent manager leur responsabilité sociale tout en poursuivant leur mission économique
(Gonin et al., 2013).

Pourtant, hormis quelques exceptions notables, Tracey et Phillips, (2007), peu de recherches
sur I’entrepreneuriat social offrent un petit apercu les compétences qui permettent aux
entrepreneurs sociaux de gérer ces situations paradoxales.

Afin d’envisager I’entrepreneuriat social dans tous ses aspects, une analyse multi-niveaux
parait nécessaire. Pour présenter le périmétre de 1’entrepreneuriat social il convient d’établir
une distinction entre I’individu (I’entrepreneur), le processus (1’entrepreneuriat) et
I’organisation (I’entreprise sociale) (Bacq et Janssen, 2008, 2011), forment des combinaisons
singuliéres. Par ailleurs, nous considérons ’entrepreneuriat social comme un processus qui
peut avoir lieu dans une entreprise existante ou qui peut donner lieu a la création d’une
entreprise. Ainsi, cette étude vise a répondre a la question suivante quelle grille de lecture
peut permettre d’étudier dans sa globalité 1’entrepreneuriat social et les paradoxes inhérents a
cette forme d’entrepreneuriat ?

L’entrepreneuriat doit étre considéré dans une perspective multidimensionnelle. De ce fait, en
complément de I’approche par les paradoxes, nous proposons de mobiliser le cadre de Gartner
(1985) puisque comme le soulignent Janssen et al. (2012) «Les quatre perspectives
auxquelles a eu recours Gartner (1985) pour décrire la création d’entreprise (...) sont
classiquement utilisées pour décrire [’entrepreneuriat au sens large et peuvent également
[’étre dans le cadre de I’entrepreneuriat social ». Ces perspectives sont présentées dans la

partie suivante.

2. LES QUATRES NIVEAUX DE L’ ENTREPRENEURIAT SOCIAL
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Le modéle développé par Gartner (1985) offre des perspectives intéressantes pour
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I’entrepreneuriat social puisqu’il propose de s’intéresser aux caractéristiques de 1’individu, a
I’organisation créée, a I’environnement dans lequel se développent 1’organisation et au
processus de développement, a I’aide de plusieurs variables pour chacun de ces niveaux. Dans
la perspective de Janssen et al. (2012), nous considérons que le cadre d’analyse de Gartner se
préte a une analyse plus fine de I’entrepreneuriat social, au-dela de la création

entrepreneuriale.

Figure 2 : Un cadre d’analyse pour décrire les processus entrepreneuriaux (source :

Gartner, 1985)

/ Individu(s) \

P »

Environnement < » QOrganisation

\ - /

En premier lieu, Gartner s’intéresse au niveau individuel. Beaucoup de recherche se sont

intéressées aux caractéristiques de 1’entrepreneur social comparativement a 1’entrepreneur qui
pourrait étre qualifié de traditionnel. Ce qui tend a créer une catégorie homogéne
d’entrepreneur sociaux et a les essentialiser. Dans la lignée des travaux de Schumpeter, les
entrepreneurs sociaux sont vus comme des innovateurs, (Nicholls et Cho 2006 ; Catford,
1998 ; Drayton, 2002); et font preuve de capacités particulieres pour détecter des
opportunités (Thompson, Alvy et Lees 2000 ; Sullivan Mort, Weerawardena, et Carnegie,
2003). Ils vont étre percus comme des acteurs amenant des changements sociétaux (Dees
1998 ; Chell, 2007). Dans la perspective de Gartner (1985), il s’agit surtout de regarder des

éléments comme la propension au risque, le besoin de contr6le, les expériences passées.

Le second niveau que Gartner propose d’analyser est le niveau processuel. 11 s’agit dans ces
cas-la de s’intéresser aux processus d’identification d’une opportunité d’affaires, a
I’accumulation des ressources, aux processus de mise sur le marché du produit ou service

L’ajout de ce second niveau permet de ne plus rester centré sur la seule figure
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entrepreneuriale et de sortir des considérations qui voit dans 1’entrepreneur social, une
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personne capable de mobiliser les bonnes ressources pour conduire des changements
sociétaux (Dees et Battle Anderson, 2006). Si la dimension humaine est importante, la
dimension processuelle 1’est tout autant. D’autant, que les ressources peuvent ne pas étre
disponible ou leur combinaison, et donc les processus a I’ceuvre, peut étre innovante. Derriére
I’idée de processus entrepreneurial, il y a I’idée que la personne va apporter des réponses a
une situation et aux exigences de celle-ci (Chell, Haworth, et Brearley ; 1991). Les éléments
essentiels dans 1’entrepreneuriat social sont les valeurs, 1’éthique, la mission sociale ou la
transformation sociale produite, la valeur créée par la combinaison de ressources dans une
nouvelles perspective (Mair et Marti ; 2006). Toutefois, selon Martin et Osberg (2007), méme
si les entrepreneurs sont mus par des motivations similaires, 1’action entrepreneuriale peut se

révéler différente et engendrer des modéles d’affaires divers.

Aussi, il convient de s’intéresser au troisiéme niveau : le niveau organisationnel. Notamment
parce que si tous les entrepreneurs sont similaires, et qu’ils procédent de la méme maniére
pour créer leur entreprise, les modalités de développement par la suite peuvent étre différente,
eu égard le choix des structures et la culture organisationnelle développée. Bien qu’il n’y ait
pas de consensus a ce niveau au sein des recherches, ce niveau peut présenter de 1’intérét en
regardant les modéles organisationnels les plus prompts a créer de la valeur sociale dans une
optique d’affaire durable. De plus, en Europe un cadre légal est a présent offert aux
entreprises qui se veulent de 1’économie sociale et solidaire, au travers un agrément.
Toutefois, des contraintes en termes de gouvernance, de rémunération, d’investissement sont
appliquées. Autrement dit, des études qui s’attacheraient a comparer I’impact de 1’agrément
sur le développement des organisations issues de 1’entrepreneuriat social peuvent présenter un
certain intérét. Notamment parce que cet agrément permet d’obtenir des financements de
Bpifrance par exemple, et on sait que la ressource financiére est une ressource difficile a
obtenir et mobiliser. De plus, ’agrément contraint par la suite 1’utilisation de cette ressource.
Dans I’étude de 1’organisation, le choix des partenaires est une caractéristique qui va étre

majeure puisqu’il va conditionner I’écosysteme de I’organisation.
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Enfin, le niveau environnemental est le dernier niveau d’analyse de Gartner. Les
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entrepreneurs répondent a leur environnement dans le déroulement de leur projet et la
structuration de leurs organisations. Les incitations institutionnelles, les structures
d’accompagnements ou les incubateurs sont autant d’éléments a mettre en perspective. De
plus, ’environnement en tant qu’ensemble d’éléments déterminants ayant un impact sur les
choix et auxquels les entrepreneurs doivent s’adapter (Aldrich, 1979; Aldrich et Pfeffer, 1976;
Hannan et Freeman, 1977). Pour autant, cette question de I’impact de I’environnement sur les
individus, les processus et l’organisation n’a été que trés peu abordée concernant
I’entrepreneuriat social (Bacq et Janssen, 2011). De plus, étant donné que les dynamiques
entrepreneuriales sont ancrées dans un contexte territorial et sont, par conséquent, souvent le
fruit de co-construction en partenariat avec des collectivités locales, il convient de s’intéresser
aux processus collectifs d’invention et de diffusion (Bouchard, 2008). Par ailleurs, le cadre
proposé montre I’importance des interactions entre les variables afin de bien comprendre les

mécanismes a I’ceuvre dans 1’entrepreneuriat social.

3. PERSPECTIVES DE RECHERCHE

Les caractéristiques définies par Gartner (1985) permettent de s’intéresser de maniere globale
a ’entrepreneuriat social, en se détachant d’une conception soit Européenne (centrée sur
I’entreprise sociale. Cf. travaux du réseau EMES, Defourny et Nyssens 2010) soit Américaine
- centrée sur I’organisation (Skloot, 1987 ; Young et Salamon, 2002) ou sur le caractére
innovateur de l'entrepreneur (Dees et Anderson, 2006 ; Bornstein, 2004). A chacun des
niveaux de Gartner (1985) les paradoxes peuvent émerger et conduire a des choix qui vont

étre créateurs de valeurs et d’apprentissage.

Au niveau individuel, les paradoxes peuvent étre sources de tension chez 1’individu qui va
dans le pire des cas a terme renoncer au projet, ou s’orienter vers une affaire seulement
commerciale, ou plutét créer une structure associative et donc ne développer que la finalité
sociale du projet initial. C’est pourquoi, il convient de ne plus essentiellement se concentrer

sur les entrepreneurs qui ont réussi (Bacq et al., 2016) et, également s’attacher a étudier des
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« échecs » ou des parcours complexes. C’est d’autant plus important, que cela permettrait de
montrer quels sont les facteurs et éléments qui ont démotivé 1’entrepreneur, ou qui ont orienté
le management des paradoxes vers une issue non créatrice de valeur et d’apprentissage. La
recherche sur les paradoxes a identifié plusieurs stratégies permettant de gérer les paradoxes
(Andriopoulos et Lewis, 2009 ; Poole & Van de Ven, 1989 ; Smith et Tushman, 2005). Les
acteurs disposent de trois meta-compétences leur permettant de gérer les demandes
contradictoires, ’acceptation, la différenciation, et ’intégration. L’acceptation implique une
reconnaissance des demandes concurrentes comme faisant partie intégrante des organisations
et, nécessitant d’apprendre a vivre avec. La différenciation met 1’accent sur la reconnaissance
de I’apport unique de chaque solution de rechange, alors qu’intégration implique de traiter
simultanément les deux éléments paradoxaux et la recherche de potentielles synergies entre
eux. Ces trois compétences sont nécessaires pour la gestion des défis posés par la
concomitance des objectifs sociaux et commerciaux (Smith et Lewis, 2011). L’acceptation
fournit une base indispensable a partir de laquelle les individus peuvent réduire I’anxiété,
minimiser les conflits, et chercher des solutions alternatives (Fiol, 2002). Le développement
de ces trois méta-compétences peuvent étre 1’objet de formation proposées aux entrepreneurs
sociaux afin qu’ils parviennent a dépasser et capitaliser sur les situations paradoxales. La
difficulté étant 1’éventuelle absence de compétence, compte tenu des expériences passees de
I’entrepreneur, la motivation pour une mission sociale et pas seulement économique peut
venir gommer ces tensions tant identitaires que liées a 1’apprentissage. Par ailleurs, ce qui
peut expliquer les différents parcours des individus dans 1’entrepreneuriat est la propension au
risque et le besoin de contréle qui vont conduire a des gestions diverses des paradoxes. Ainsi,
plutot que de chercher a créer des typologies d’entrepreneur, une analyse combinée de ces

variables peut expliquer les contrastes/

Au niveau processuel, bien que les entrepreneurs puissent trouver de réelles opportunités
I’acces aux ressources ou au marché peut engendrer des tensions difficilement gérables,
notamment parce que ces acteurs sont dépendant de ressources publiques et que les
institutions établissent des réglementations de plus en plus contraignantes (Garud, Hardy et

Maguire, 2007). D’autre part, les modalités de réponses a 1’opportunité doivent étre
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bénéficiaires ne sont pas les clients ce qui engendre des structures fortement hybrides, et cela
peut, in fine, engendrer des dérives de mission (Lahaye et Janssen, 2016). L’analyse du
niveau processuel, dans une vision longitudinale peut tout autant s’intéresser aux
apprentissages et a la construction de routines dans la gestion des paradoxes, au réle de

I’accompagnement dans le management des tensions liées aux contraintes institutionnelles.

En ce qui concerne le niveau organisationnel, bien qu’il y ait une reconnaissance du
développement de 1’entrepreneuriat social et que le secteur de I’économie sociale et solidaire
soit en croissance, ces phénomenes sont tres marginaux et les dispositifs tres récents et encore
peu en adéquation avec les situations vécues par les entrepreneurs. En effet, dans certains cas
obtenir le label « ESS » en France, peut étre contre valorisant puisque des financeurs vont se
montrer frileux et ’entrepreneur a plus intérét a choisir un modele classique d’entreprise. De
ce fait, les entrepreneurs doivent faire des choix stratégiques selon les environnements
auxquels ils ont affaire (Pache et Santos, 2010), ces choix présentant un potentiel paradoxal
important, qui peut remettre en question le type de mission sociale et conduire a la dérive de
mission (Lahaye et Janssen, 2016. Ce qui va se traduire par exemple par le choix d’une
entreprise sociale, entreprise hybride différenciée ou entreprise hybride intégrée (Battilana et
Dorado, 2010 ; Battilana et Lee, 2014 ; Battilana et al., 2106). Les formes juridiques et
I’éventuelle recherche d’un agrément de I’économie sociale et solidaire pour légitimer le

projet, le processus ou I’entreprise vont étre des éléments qui peuvent orienter 1’analyse.

D’autre part, le recours a une pluralité de partie prenante présentant des valeurs, des enjeux ou
des objectifs différents peut créer des tensions insolubles pour 1’entrepreneur. Et ce d’autant
plus que les parties prenantes ne sont pas toujours prétes a investir des ressources dans des

entreprises ou des projets présentant des incertitudes fortes.

Enfin, au niveau environnemental, les entrepreneurs sociaux se heurtent a un environnement
qui n’est pas toujours prét a accepter I’innovation ou les aspects mercantiles de la solution
développée, les barricres sociales et psychologiques a I’entrée peuvent étre difficiles a passer

et le pouvoir des clients ou des sous-traitants relativement élevés. De ce fait et malgré, une
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solution innovante qui répond a un besoin I’entreprencur peut faire face a des situations
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complexes a gerer, amenant dans le pire des cas a des renoncements, ou des délais de
développement de la solution relativement longs, ce qui va surtout engendrer des paradoxes
de type performance. Les variables a étudier, lorsque 1’on se concentre sur le niveau
environnemental, sont tout d’abord les parties prenantes avec lesquelles va traiter 1’acteur,
mais ¢également celles qui sont écartées. Cette analyse est intéressante puisqu’elle va
permettre de voir en quoi ces choix stratégiques vont avoir des conséquences sur les
ressources disponibles et leur accessibilité, ce qui peut par la suite amener des paradoxes de
I’organisation et de I’apprentissage. Il s’agit également de regarder le contexte dans lequel est
situé le projet, processus ou ’entreprise social, notamment parce que les institutions vont étre
porteuses de valeurs, réglementation et normes (Lepers 2008) qui vont favoriser 1’apparition

de paradoxes.

Le tableau ci-aprés reprend les éléments énoncés précédemment pour faire une synthése en
tenant compte a la fois des types de paradoxes, des niveaux de Gartner (1985) et des variables

a étudier précisément pour chacun de ces niveaux :

Tableau 2 : synthese des perspectives de recherches de I’entrepreneuriat social dans une

approche par les paradoxes

NIVEAU VARIABLES PARADOXES DE PARADOXES
L’ESS SMITH & LEWIS
Niveau La propension au risque | Les tensions créées par | Paradoxe identitaire
individuel Le besoin de controle les  divergences  de | paradoxe de
Les expériences passées | Yalours entre Tindividu | 1apprentissage
Apprentissages Stifagfgé(t)gscﬂﬁgalr‘;e’égz Paradoxe  identitaire
- ; & apprentissage
Motivations parties prenantes.
L’expérience collective
Compétences et aptitudes
Niveau Apprentissages et | Les efforts d’ajustement | Paradoxe de
processuel routines pour innover et les | I’organisation
Identification de | tensions  créées entre | paradoxe de
I’opportunité d’affaire changer le passé et I’apprentissage
18
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Les
accumulées

L’accompagnement

Les étapes de création de
’organisation

ressources

inventer le futur.

Niveau L’intensité du lien entre | La création d’un Paradoxe de
organisationnel | social et économique business model I’organisation
Le type de mission | innovant qui permette | paradoxe de
sociale de concilier les enjeux | >organisation &
Forme juridique soclaux et economiques. performance

Renforcement des
capacités pour I’avenir
tout en assurant la
réussite dans le présent.

Paradoxe de
I’organisation &
apprentissage

Niveau
environnemental

Parties prenantes
Capital disponible
Ressources disponibles

L’accessibilité aux
ressources

La pluralité des parties
prenantes engendre des
enjeux et objectifs

concurrents et opposés.

Paradoxe de la
performance
Paradoxe
performance &
organisation
Paradoxe de
1I’organisation

CONCLUSION & DISCUSSION

L’entrepreneuriat social étant un entrepreneuriat multi partie-prenantes avec une prégnance

des usagers/sociéte, des problématiques managériales sont donc a envisager a plusieurs

niveaux. En effet, tant dans le développement du processus, que dans la structuration du

projet, ou encore dans la relation a I’environnement des €léments vont venir influencer la

prise de décision et le management du projet entrepreneurial. Eu égard les enjeux, les

entrepreneurs peuvent étre conduits a opérer des choix, soit en privilégiant les objectifs

commerciaux, ce qui pourrait engendrer des dérives de missions (Lahaye et Janssen, 2016),

soit en se focalisant sur la mission sociale du projet, ce qui mettrait en péril la viabilité
¢conomique de I’entreprise. Aussi, cet article propose de dépasser les débats sémantiques de

I’entrepreneuriat social, en le considérant comme un processus d’identification, d’évaluation
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et d’exploitation d’opportunités créatrices de valeur sociale, via des activités de marché et
’utilisation de ressources (Janssen et al. 2012). De ce fait, pour étudier et développer des
connaissances sur I’entrepreneuriat social, il convient d’étudier le niveau individuel, le niveau
processuel, le niveau organisationnel et le niveau environnemental. L’approche par les

paradoxes permet de regarder les contraintes vécus et de comprendre les choix opérés

Une analyse multi-niveau est essentielle pour comprendre par exemple 1’impact des valeurs
individuelles et le role des parties prenantes et de 1’écosystéme, et déterminer comment ces
¢léments peuvent entrer en opposition et amener au développement d’un business model
innovant qui dépasserait ces tensions ou au contraire amener 1’entrepreneur a opérer un choix

et donc a ne plus étre dans 1’entrepreneuriat social.

Au terme de cette étude, de nombreuses questions restent encore a explorer dans de futures
recherches. Tout d’abord, des études pourraient se concentrer sur I’individu et croiser cette
proposition de cadre théorique avec I’approche compétences et essayer de répondre aux
questions suivantes : De quelles compétences, aptitudes les entrepreneurs sociaux disposent ?
Ou bien quelles compétences et aptitudes sont requises pour lever les paradoxes identitaires ?
Dans la méme veine, la mobilisation de I’approche par les ressources (Wernfelt, 1984,
Barney, 1991, Peteraf et Barney, 2003, Durand, 2013, Weppe et al., 2013) apporterait des
réponses que les types ressources qui peuvent-étre source de paradoxe et freiner ou
contraindre le développement du projet entrepreneurial ?

Ensuite, des études pourraient s’intéresser spécifiquement au processus entrepreneurial et aux
institutions qui accompagnent les entrepreneurs et tenter de comprendre comment sont
articulés la mission sociale et les enjeux économiques dans la construction du projet ? Quelles

en sont les conséquences au niveau du choix de I’incubateur ?

Au niveau de I’environnement, 1’approche par les parties prenantes (Freeman, 1983 ; Ramus,
Vaccaro, 2014), pourraient étre mobilisées pour déterminer quelles sont les parties prenantes
les plus influentes au cours de la construction du parcours entrepreneurial, et ensuite ? et
¢galement, quels sont les éléments d’arbitrage sur lesquels s’appuient les entrepreneurs pour

déterminer le partage de la valeur et la rémunération de celle-ci ?
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Enfin, I’approche néo-institutionnelle est une clé de lecture a ne pas négliger dans une societé
guidée par I’éphémere et la rentabilité immédiate (Lepers, 2008), les évolutions normatives et
politiques peuvent a terme peser sur I’entrepreneuriat social et étre la source de nombreuses
injonctions paradoxales.

Enfin, il reste a réfléchir aux d’organisation qui garantissent le succés des entrepreneurs
sociaux. Ces études permettraient d’établir des préconisations pour les institutions en charge
d’établir des politiques publiques et pour les structures d’accompagnement afin qu’elles
développent des programmes adaptés au maintien de I’hybridité, de la survie (Doherty et al.,
2014, Lahaye et Janssen, 2016) et permettant aux entrepreneurs de trouver 1’équilibre entre

performance sociale et performance économique.
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