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Auto-administration
d’une potion magique
ou d’un bouillon de culture ?

D’abord, le concept d’intrapreneuriat met en jeu des valeurs : sens du risque,
responsabilité, volonté de changement. Il valorise ensuite des comportements :
acceptation des risques, prise d'initiatives et de responsabilités, travail en équipe.

Il prone enfin des mises en situation spécifiques : essaimage, start-up internes,
projets, etc. Mais qui transmettra ces valeurs et attitudes ? Comment préparer ceux
qui souhaitent vivre ces situations entrepreneuriales ? Comment développer les bons
comportements, de facon cohérente et sans provoquer de rupture ou d’exclusions ?
Rien ne peut remplacer la multiplication des rencontres et des échanges

avec des créateurs d’entreprise, répond l'auteur...

PAR Alain FAYOLLE — MAITRE DE CONFERENCES — CERAG — EPI (1) — INPG - ESISAR

(1) Lauteur est membre du CERAG, Laboratoire de recherche de I'Université Pierre Mendes France de Grenoble, et responsable d’une équipe
de recherche, EPI, localisée & Valence, dont I'objet est I'étude des processus de création d’activités innovantes.
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es entreprises et des institutions cherchent,

depuis quelque temps, a développer, a retrou-

ver ou a conserver certaines caractéristiques,
quon attribue généralement aux entrepreneurs,
comme la prise d’initiatives, la prise de risques,
lorientation vers les opportunités, la réactivité ou la
flexibilité. Pour cela, elles n’hésitent pas a s'engager
dans des démarches de changement et, parfois méme,
de transformations assez lourdes et consommatrices
d’énergie et de ressources. Peter Drucker, reconnu
comme un personnage influent dans le domaine des
idées et des pratiques de management, affirmait déja
en 1985 : « Todays businesses, especially the large ones,
simply will not survive in this period of rapid change
and innovation unless they acquire entrepreneurial
competence ». Le mot est lancé : les entreprises et les
institutions doivent, dans ce monde tres changeant et
ol tout saccélere, acquérir et développer des compé-
tences entrepreneuriales. La question est : comment ?
Deux idées-forces peuvent étre développées brieve-
ment dans cette partie introductive.
La premiere idée part du constat qu’il est nécessaire de
revoir les conditions de structuration et d’organisa-
tion des entreprises, car il nest pas possible d’avoir
lagilité de la gazelle quand on est dans une configu-
ration d’éléphant. Au cours des vingt a trente der-
ni¢res années, de nombreux propos de dirigeants
d’entreprises ou de consultants contiennent plus ou
moins cette idée. Un des premiers a I'avoir exprimé
ouvertement est Norman Macrae, journaliste améri-
cain de The Economist qui lance, en 1976 et avec un
brin d’humour, le concept de corporate entreprencur-
ship . « The world is probably drawing to the end of the
era dominated by very big business corporations, except
those big corporations that manage to turn themselves
into confederations of entrepreneurs... The right size for
a profit centre or entrepreneurial group... is going to be
very small, generally not more than ten or eleven people,
however dynamic your own top management. Jesus
Christ tried twelve, and he found that one too many ».
Quelques années plus tard, en 1989, un dirigeant
d’entreprise japonaise, Kuniyasu Sakai, indique les
clés de sa réussite : « The key to my system is the gui-
ding principle that big things stagnate and small ones
grow...So, before any company in my group becomes
too big and begins to lose its drive, we divide it ».
Pendant tres longtemps on a dit & propos des
petites structures: « small is beautiful », pour souli-
gner leur c6té informel et convivial, aujourd’hui on
rajoute, de plus en plus, « small is powerful » pour
indiquer que la performance est également associée
a Porganisation de petite taille. Et il y a [a, & Pévi-
dence, une piste de réflexion, suggérée explicite-
ment dans cette réflexion de John Naisbitt [1993] :
« Huge companies like IBM, Philips and General
Motors, must break up to become confederations of
small autonomous entrepreneurial companies if they
are to survive ».

De plus en plus souvent, des entreprises et des ins-
titutions disent rechercher l'esprit d’entreprise (ou
plutéot Pesprit d’entreprendre) qui semble leur faire
défaut, a instar de Claude Allegre, qui déclarait au
journal Les Echos, le 3 février 1998 : « Je veux ins-
tiller Uesprit d’entreprise dans le systéme éducatif» ou
d’une publicité récente de Hewlett Packard, qui
affirmait que lobjectif de lentreprise était de
retrouver « [esprit du garage», cest-a-dire I'état
d’esprit qui prévalait lors de la création de I'entre-
prise dont lhistoire nous dit qu'elle s'est passée,
pour partie, dans un garage, compte tenu de I'in-
suffisance des ressources a I'époque. La deuxieme
idée-force concerne donc I'état d’esprit qui doit
évoluer parce que le monde lui-méme a changé. On
pergoit treés distinctement I'importance de I'état
d’esprit dans cette phrase de Claude Allegre, alors
ministre de I'Education Nationale et de Ia
Recherche, extraite du méme article du journal Les
Echos : « Lobjectif, qui concerne l'enseignement supé-
rieur en général, est d’habituer les gens a créer des
entreprises en étant jeune et dinventer de nouvelles
techniques. Je voudrais plus d’innovateurs et moins de
savants ».

Lesprit d’entreprendre intéresse au plus haut point les
entreprises et les institutions en raison des caractéris-
tiques qu'il révele comme I'encouragement 4 I'imagi-
nation, a I'adaptabilité et a la volonté d’accepter des
risques.

Lidée qui consiste A reproduire les attitudes et les
comportements des entrepreneurs innovants dans
des entreprises matures apparait donc, en théorie,
comme une maniére efficace d’utiliser un antidote
contre l'inertie et le manque d’innovation de ces
organisations. Mais, dans la pratique, les difficultés
rencontrées par les entreprises qui tentent de déve-
lopper ces comportements et attitudes en leur sein
révelent autre facette de ce phénomene : existen-
ce de contradictions et de paradoxes liés a la com-
binaison problématique de logiques antagonistes et
conflictuelles. Nous souhaitons montrer dans cet
article ce que sont ces logiques différentes et ce qui
fonde les tensions contre-productives (section 3).
Notre objectif est, ensuite, d’avancer des sugges-
tions pour éviter ces sources de conflit ou les dépas-
ser (section 4). Avant de traiter ces éléments de
fond, nous reviendrons sur la relation particuliere
qui unit les phénomenes d’entrepreneuriat et d’in-
novation, tant il nous apparait évident que les
entreprises qui cherchent & imiter les « start-up » le
font, principalement, pour dynamiser leur capacité
A innover (section 2). Notre contribution débutera
par une tentative de clarifier une notion centrale,
intraprenecuriat, qui reste a bien des égards, enco-
re peu connue, peu maitrisée conceptuellement et
qui fait 'objet d’interprétations diverses et mul-
tiples dans les différents champs ot elle est mobilisée
(section 1).
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Lopportunité est définie comme une situation future qui est jugée a la fois désirable et faisable, et 'entrepreneuriat est pensé comme un processus par
lequel des individus, pour leur propre compte ou celui d’organisations qui les emploient, identifient et poursuivent des opportunités sans considéra-
tion pour les ressources qu'ils controlent directement. (Ascension du Mont Blanc par de Saussure, son fils et ses guides, 1787)

INTRAPRENEURIAT : UNE DIVERSITE DE SENS,
DE FORMES ET DE SITUATIONS

Le concept francais d’intrapreneuriat (ou de corporate
entrepreneurship dans le monde anglo-saxon) recouvre
des significations et des réalités multiples, ce qui n'est
pas sans entrainer des ambiguités, des confusions et
plus généralement un manque de clarté dans I'utilisa-
tion de ce concept [Covin et Miles, 1999]. Toutefois,
dans cette diversité de situations, des traits communs
apparaissent. Ils correspondent, tout d’abord, a des
problématiques d’entreprise qui tournent trés souvent
autour de la recherche d’une plus grande créativité, du
développement de I'innovation et de la prise d’initia-
tives. Ces éléments partagés concernent ensuite des
processus, de création d’activités, produits ou services,
d’acquisition ou de redistribution de ressources et,
enfin, d’apprentissage liés a des situations, approches
et pratiques inhabituelles des affaires [Thornberry,
2001]. Avant de pousser plus loin notre exploration
d’une notion polysémique, il n’est pas inutile de revenir,
brievement, aux sources.

C’est probablement Pinchot [1985] qui, le premier, a
introduit le mot « intrapreneurship » dans une publi-
cation de gestion. Pour lui, 'intrapreneuriat revient a
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développer des pratiques et comportements entrepre-
neuriaux 2 l'intérieur d’une grande entreprise et les
intrapreneurs sont « The dreamers who do... Those
who take handsoon responsability for creating innova-
tion of any kind within an organisation. The entrepre-
neur may be the creator or the inventor but is always the
dreamer who figures out how to turn an idea into a pro-
fitable reality». Le terme « intrapreneurship » a été
inventé dix ans plus tot, en 1975, par des consultants
suédois, pionniers du domaine, Delin, Boskjo et
Atterheed, qui créerent le groupe Foresight pour favo-
riser le développement de I'esprit d’entreprendre dans
les grandes firmes et développerent la premiere école
d’intrapreneurs en Suede.

La notion d’intrapreneuriat est trés souvent associée a
des domaines comme ceux du management straté-
gique, du changement, de 'innovation et du manage-
ment des ressources. Burgelman [1986] propose un
cadre théorique qui lie intrapreneuriat et gestion stra-
tégique. Le modele qu'il développe décrit le processus
stratégique dans les grandes entreprises et souligne
I'importance du contexte stratégique dans le dévelop-
pement de intrapreneuriat. Burgelman postule qu’il
existe deux processus tres différents et actifs, simulta-
nément, dans les grandes entreprises : un processus
planifié¢ et un processus autonome. Pour lui, les acti-
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vités entrepreneuriales — I'intrapreneuriat — ne peu-
vent résulter que des seuls comportements straté-
giques autonomes des acteurs. Lentreprise qui
souhaite développer l'intrapreneuriat doit donc orien-
ter ses efforts vers I'instauration d’'un contexte straté-
gique propice.

Dans lesprit de Burgelman, intrapreneuriat se tra-
duit par l'existence de processus qui concernent toute
Pentreprise et des acteurs différents. Ce type d’activi-
té entrepreneuriale n'est donc pas 'ceuvre de quelques
individus isolés, un peu atypiques, fussent-ils des
champions de I'innovation. La diffusion des pratiques
et des comportements entrepreneuriaux est génératri-
ce d’énergie dans 'entreprise et contribue a la recom-
position de la stratégie d’ensemble. A partir de 13, il
est possible, a 'aide d’outils et approches spécifiques,
de formaliser la stratégie et de penser la structuration
et la gestion de l'innovation dans lentreprise
[Burgelman et Sayles, 1987]. Il est proposé, notam-
ment, dorienter les projets innovants vers 'une ou
lautre des formes organisationnelles possibles, en
fonction de I'importance stratégique pour I'organisa-
tion du projet et de sa convergence opérationnelle
avec les activités de la firme.

Dans une veine assez différente, Christensen, Madsen
et Peterson [1989] montrent que les pratiques et les
comportements entrepreneuriaux dans des grandes
entreprises facilitent I'identification et 'exploitation
d’opportunités d’affaires qui permettent de créer des
richesses nouvelles, alors que les processus et compor-
tements planificateurs sont plutdt orientés vers le
controle et 'adaptation des ressources existantes. Le
modele théorique qu’ils utilisent est emprunté aux
travaux de Stevenson [1987]. 1l privilégie sept dimen-
sions du management pour distinguer deux familles
de comportements opposés : ceux de « lentrepreneur »
et ceux de « [administrateur ». Lopportunité est défi-
nie, dans cette approche, comme une situation future
qui est jugée a la fois désirable et faisable, et 'entre-
preneuriat est pensé comme un processus par lequel
des individus, pour leur propre compte ou celui d’orga-
nisations qui les emploient, identifient et poursuivent
des opportunités sans considération pour les res-
sources qU’ils contrdlent directement [Stevenson et
Gumpert, 1985].

Pour Stevenson, I'entrepreneuriat correspond donc a
des comportements managériaux particuliers orientés
vers I'identification et la poursuite d’opportunités.
Ces comportements peuvent concerner des individus,
dans des situations différentes, et des entreprises. Il y
a, dans la pensée de cet auteur, I'idée que I'entrepre-
neuriat peut s'inscrire dans une dimension indivi-
duelle (Uentrepreneur) et/ou dans une dimension col-
lective ('organisation entrepreneuriale). S’agissant de
Pentreprise, I'organisation qui entreprend est celle qui
a la fois souhaite la croissance ou le changement et
croit a4 sa capacité d’influencer I'environnement
concurrentiel en modifiant les regles de la compéti-

tion. Lorganisation entrepreneuriale est définie plus
précisément comme suit : « An entrepreneurial organi-
zation is that which pursues opportunity, regardless of
resources currently controlled» [Stevenson et Jarillo,
1990].

Sur un autre plan, I'innovation est une notion fonda-
mentale qui ne peut pas étre dissociée du domaine de
Ientrepreneuriat comme nous tenterons de le mon-
trer dans une prochaine section. Mais I'innovation
peut &tre vue, et a déja été regardée, de différentes
fagons. On peut restreindre son champ au développe-
ment d’'un produit ou d’une technologie qui apporte
un changement radical, ou bien voir dans I'innovation
'adoption par I'entreprise ou 'organisation de n’im-
porte quel changement de nature & améliorer l'effi-
cience de son fonctionnement, a répondre a de
nouvelles exigences du marché ou a aborder de nou-
veaux marchés. Uinnovation n'est souvent possible
qu’a travers de nouvelles combinaisons des ressources
et une orientation vers le changement stratégique et
organisationnel [Guth et Ginsberg, 1990], ce qui
conduit les entreprises a s’engager dans des opérations
de modification, parfois lourdes de conséquences, des
systetmes et des regles pour tenter de répondre a la
question : quest-ce qu’il faudrait changer dans notre
stratégie et notre organisation pour favoriser I'innova-
tion et améliorer son développement ?

Nous venons de le voir, dans la grande entreprise, le
concept d’intrapreneuriat est lié 2 des notions comme
celles de changement, d’innovation, d’organisation,
de stratégie et de management. Cela a des consé-
quences sur la multdplicité des angles de vue, des
significations et des situations. Pour renforcer davan-
tage le caractere diversifié du phénomene, on pourrait
avancer, comme Carrier [1992], que 'intrapreneuriat
ne concerne pas quun seul type d’organisation, les
grandes entreprises, mais qu’il peut également étre
appliqué aux petites et moyennes organisations.

ENTREPRENEURIAT ET INNOVATION
SONT INDISSOCIABLES

Lentrepreneuriat et 'innovation sont associés depuis
que I'économiste autrichien Joseph Schumpeter
[1935] a évoqué la force du processus de « destruction
créatrice » qui caractérise 'innovation. L'idée contenue
dans cette expression — a premiere vue paradoxale —
est que I'émergence de nouvelles entreprises inno-
vantes met trés souvent en difficulté, voire entraine la
disparition, d’entreprises existantes, installées dans
leurs secteurs d’activité et qui n'ont pas su (ou pu)
adapter leurs produits, leurs services ou renouveler
leurs technologies. D’aprés Schumpeter, les entrepre-
neurs constituent le moteur de ce processus de « des-
truction créatrice » en identifiant les opportunités que
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les acteurs en place ne voient pas et en développant les
technologies et les concepts qui vont donner naissan-
ce a de nouvelles activités économiques.

Une tres bonne illustration de ce phénomene de
« destruction créatrice » est certainement celle de la
calculatrice électronique congue, produite et commer-
cialisée, au milieu des années 1970, par des entre-
prises telles que Texas Instruments et Hewlett
Packard. A I'époque, ce produit innovant a éliminé
du marché les producteurs de regles a calcul, et
notamment ['entreprise frangaise Graphoplex, qui
ne disposaient pas du capital technologique sur
lequel était fondée I'innovation.

La fonction d’innovation est donc importante et fait
de Pentrepreneur un vecteur du développement éco-
nomique [Gilder, 1985]. Les entrepreneurs doivent
chercher les sources d’innovation, les changements et
les informations pertinentes sur les opportunités créa-
trices. Ils doivent connaitre, appliquer et maitriser les
principes qui permettent de mettre en ceuvre les inno-
vations, avec les meilleures chances de réussite. Le
changement constitue donc une norme habituelle
pour U'entrepreneur qui sait aller le chercher, agir sur
lui et Pexploiter comme une opportunité.

Les économistes qui ont vu dans 'innovation une des
fonctions importantes de 'entrepreneur se rejoignent
en général sur une conception large de 'innovation,
qui trouve son origine ou ses fondements (2) dans :
—P'imprévu : la réussite, 'échec, I'événement extérieur
inattendu ;

— la contradiction entre la réalité telle qu'elle est et
telle quelle devrait étre, ou telle qu'on I'imagine ;

— la permanence des besoins structurels ;

— le changement qui bouleverse la structure de I'in-
dustrie ou du marché, et prend tout le monde au
dépourvu ;

— les changements démographiques ;

— les changements de perception, d’état d’esprit et de
signification ;

— les nouvelles connaissances, scientifiques ou non.
Les exemples de nouvelles entreprises innovantes et
d’entrepreneurs qui ont apporté des innovations
importantes ne manquent pas. Dans le domaine de
I'informatique, Apple, Lotus, Digital constituent des
références en la matitre avec leurs fondateurs Steve
Jobs, Steve Wozniak, Mitch Capor et Ken Olsen.
Dans d’autres secteurs, nul n’a oublié¢ que le dévelop-
pement de 'entreprise Ford, au début du siecle précé-
dent, est pour une grande part lié au génie de son
créateur Henry Ford qui a innové en introduisant,
avec succes, dans la production d’automobiles les
principes de I'organisation scientifique du travail.
Dans un registre quelque peu différent, Akio Morita,
fondateur de Sony, innove avec le Walkman en offrant
une nouvelle combinaison d’éléments existants. En

(2) Les sources d’innovation qui sont proposées ici ont été identifiées

par Peter Drucker [1985].
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France, 'entreprise Technomed est créée par un ingé-
nieur qui propose un nouveau procédé destiné a
éliminer les calculs rénaux. Truong Trong Thi innove
lorsqu’il met au point le Micral, premier micro-ordi-
nateur francais. Francis Bouygues crée une entreprise
qui va révolutionner I'industrie du batiment.

Certes, 'innovation n’est pas uniquement I'ceuvre des
entrepreneurs, mais, nous inscrivant dans la pensée de
Schumpeter, nous pensons que les entrepreneurs
introduisent, beaucoup plus fréquemment que les
autres acteurs, des innovations de rupture. Les
grandes entreprises utilisent davantage leurs res-
sources pour améliorer les produits et les processus en
apportant  des  innovations  incrémentales.
Aujourd’hui, cependant ces dernitres ont beaucoup
de difficulté A innover d’une facon continuelle et a
exploiter ces processus d’innovation afin de créer de la
valeur et soutenir la croissance.

ENTREPRENEURIAT ET MANAGEMENT :
DES LOGIQUES ANTAGONISTES

Les logiques de I'entrepreneur et de 'organisation se
rejoignent avec difficulté. Nous pensons méme
qu’elles forment une dialogique complexe. Cela signi-
fie qu'une entreprise, engagée dans une démarche
intrapreneuriale, doit intégrer et combiner deux
logiques contradictoires et parfois conflictuelles : la
logique de I'acteur, I'entrepreneur, qui recherche un
degré d’autonomie élevé, et celle de 'organisation, qui
sefforce d’avoir un niveau de contréle important sur
les situations, les projets et les individus. De cette dia-
logique naissent des tensions qui peuvent remettre en
cause le déroulement des expérimentations et des pra-
tiques en cours et leurs résultats.

Lapproche qui nous semble la plus intéressante, pour
bien comprendre les différences de comportement
induites par ces deux logiques, est celle proposée par
Howard Stevenson et David Gumpert dans un article
publié, a lorigine, dans Harvard Business Review et
traduit, en 1985, dans la revue Harvard-I’Expansion.
Le titre de larticle, « Au caeur de lesprit d'entreprise »,
exprime bien l'intention des auteurs qui souhaitent
proposer au lecteur une véritable approche clinique de
Pesprit d’entreprise.

Stevenson et Gumpert décrivent concrétement les
modes de pensée et de comportement des entrepre-
neurs, les questions qu’ils se posent et les démarches
de résolution de problemes qu'ils mettent en ceuvre,
leurs approches des opportunités et des ressources
nécessaires pour les transformer, les options qu’ils
prennent en matiere de choix organisationnels et
managériaux. Les auteurs montrent que les comporte-
ments de 'entrepreneur s'opposent a ceux de 'admi-
nistrateur, autre figure de manager dont les préoccu-
pations s'attachent essentiellement 2 assurer un bon



Lentrepreneur est confronté a des situations de changement, inhabituelles et instables, dans lesquelles le degré d’incertitude est élevé :
il doit donc utiliser des démarches expérimentales, faites d’essais et d’erreurs et se heurte souvent 2 une disponibilité et une accessibilité

problématiques des ressources. (Le fou de peinture, autoportrait, Hokusai)

controle des ressources gérées et a réduire les risques.
Lacte d’entreprendre correspond, d’aprés eux, a une
approche particuliere du management, définie par la
création ou la reconnaissance et la transformation
d’une opportunité, indépendamment des ressources
contrdlées directement. Lentrepreneur a des compor-

tements spécifiques différents de ceux de 'administra-
teur et les entreprises qui veulent développer leur
esprit d’entreprise, Cest-a-dire leur propension 2
innover, leur souplesse, leur dynamisme et un certain
golt du risque, doivent étre attentives a ces diffé-
rences comportementales. Stevenson et Gumpert
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montrent qu’elles portent sur (au moins) cinq dimen-
sions clés :

— lorientation stratégique : alors que I'entrepreneur
est stimulé par toute opportunité d’affaires nouvelle,
I'administrateur est guidé, principalement, par le
contrdle des ressources ;

— le délai de réaction vis-a-vis des opportunités : pour
Ientrepreneur, il est extrémement court, parce que ce
dernier est tres orienté vers 'action, alors que pour
I'administrateur ce délai est trés important en raison
de la recherche permanente d’une réduction des
risques ;

— I'investissement en ressources : 'entrepreneur utilise
d’une fagon optimale les ressources quil a pu réunir ;
il le fait dans un processus comprenant de nom-
breuses étapes et avec des risques minimaux a chaque
fois ; 'administrateur n’utilise qu'une seule étape avec
un investissement global correspondant a 'ensemble
des ressources nécessaires a la transformation de I'op-
portunité ;

— le controle des ressources: I'entrepreneur utilise
ponctuellement et avec beaucoup de flexibilité des
ressources qui, en régle générale, ne lui appartiennent
pas alors que I'administrateur, pour des raisons de
coordination des activités et d’efficacité, est proprié-
taire des ressources utiles (humaines, matérielles,
financieres...) ;

— la structure de entreprise : I'entrepreneur met en
place des structures horizontales avec de nombreux
réseaux informels ; I'administrateur sappuie sur
une structure trés hiérarchisée et beaucoup plus
bureaucratique.

Certes, ces figures de manager « entrepreneur» et de
manager « administrateur » correspondent a des
idéaux-types et, dans la réalité, il convient de nuancer
les portraits et les situations. Mais elles présentent
'avantage d’indiquer des voies a suivre et des axes de
travail en vue d’acquérir et/ou de développer un esprit
d’entreprise, soit 2 un niveau individuel, soit a2 un
niveau collectif. Pour les entreprises et les institutions,
les possibilités de développement entrepreneurial sont
clairement indiquées, de méme que le cheminement
qui permet d’envisager de faire évoluer une entreprise
d’un type d’organisation bureaucratique vers un type
d’organisation plus entreprenante. Il est évident, par
ailleurs, qu’une entreprise doit sefforcer de réunir et
combiner d’une fagon harmonieuse et équilibrée ces
différents profils.

Dans les grandes entreprises, la plupart des managers
sont recrutés, récompensés et promus en fonction de
leurs capacités a suivre les régles du jeu, a bien remplir
les roles qui leur ont été impartis et 2 minimiser les
risques portant sur les positions acquises et les res-
sources gérées [Thornberry, 2001]. A partir de cette
vision de leur rdle, les managers sont plus enclins a
gérer ce qui leur a été confié au mieux de leurs possi-
bilités qu'a rechercher des voies nouvelles.
Linnovation n’est pas inscrite dans leur plan d’action.
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IIs sont fondamentalement dans une dimension
d’exploitation et non pas dans une fonction d’explo-
ration [March, 1991]. LA encore, il convient de
rechercher un équilibre entre ces deux fonctions.
D’autres sources de tensions peuvent également étre
évoquées. Lentrepreneur est confronté a des situa-
tions de changement, inhabituelles et instables. Le
degré d’incertitude est élevé et I'entrepreneur utilise
des démarches expérimentales, faites d’essais et d’er-
reurs. Lapproche expérimentale de lentrepreneur
soppose a la planification de la grande entreprise, qui
essaie d’anticiper et de prévoir. Laversion pour le
risque et 'échec caractérise 'approche planificatrice.
Lexpérimentation, au coeur des processus d’innova-
tion et de création d’activités, s'inscrit dans un cadre
temporel différent de celui qui prévaut habituelle-
ment dans entreprise. Pour innover, il faut donner
du temps au temps. Les hommes ont besoin de temps
pour apprendre & créer, pour sapproprier les outils de
management spécifiques, les projets pour marir dans
de bonnes conditions. Ce rapport au temps s’ oppose
a celui de lentreprise qui agit et réagit dans le court
terme, et de plus en plus vite. Lexpérimentation peut,
enfin, se heurter 4 une disponibilité et une accessibili-
té problématiques des ressources, dont on peut parfois
difficilement anticiper la nature et le niveau d’impor-
tance, au moment ol on en a le plus besoin. Ceci, en
raison de l'inertie des structures et de la lourdeur du
fonctionnement bureaucratique qui caractérisent,
plus ou moins, les grandes entreprises.

UNE ORDONNANCE POUR NE PAS
TRANSFORMER LA POTION MAGIQUE
EN BOUILLON DE CULTURE

Si effectivement I'intrapreneuriat est considéré par
de nombreuses entreprises comme une potion
magique pouvant leur permettre de retrouver une
vigueur nouvelle en termes d’innovation, de réacti-
vité, de rapidité et de capacité a créer des richesses,
il convient de ne pas se laisser enfermer dans des
paradoxes et des tensions contre-productifs. Pour
dépasser les difficultés inhérentes a la démarche et
aider concretement les entreprises, nous souhaitons
approfondir quelques idées et suggestions issues des
réflexions que nous ont inspirées quelques cas que
nous avons observés.

Nous avons, en effet, au cours des dernieres années,
depuis 1994, été en relation avec dix entreprises enga-
gées, a divers degrés, dans des démarches visant a
favoriser I'implémentation de formes particulieres
d’intrapreneuriat. Ces entreprises sont principalement
des grandes entreprises frangaises (7) ou étrangeres
(1), a Pexception de deux confédérations de PME, de
taille moyenne. Elles operent dans les secteurs de la



production et de la distribution d’énergie, des télé-
communications, du transport, de 'hétellerie, de la
distribution de matériel électrique, de 'automobile,
de l'aérospatiale et de 'emballage.

Nos interventions — pour I'essentiel, des actions ponc-
tuelles de formation « sur mesure» et/ou de conseil
associé — nous ont permis de recueillir de nombreuses
données, provenant d’entretiens et d’observations
directes. Nous les avons systématiquement analysées,
pour essayer de comprendre les situations, les difficul-
tés éventuelles, les réussites et les échecs.

Une telle approche comporte bien évidemment des
limites. La plupart des entreprises avec lesquelles
nous avons été en relation sont de tres grande taille
et nous ne prétendons pas avoir eu le temps et les
moyens d’analyser d’une fagon exhaustive toutes les
situations qui s’offraient & nous. La connaissance et
la compréhension que nous en avons retirées sont
donc inévitablement partielles. Les situations aux-
quelles nous avons été confrontés sont tres héeéro-
genes dans leur nature, leur ampleur, leur durée et
leurs enjeux. Si I'acces aux informations est peu aisé,
il est encore plus difficile d’analyser et surtout de
rendre compte, tant ces démarches semblent tou-
cher des points sensibles. La confidentialité nous a
été tres souvent demandée, aussi nous utiliserons ce
matériau empirique en respectant ce souhait. Dans
ces conditions particulieres, nous sommes
conscients des problemes de représentativité des
analyses effectuées. Nous avons essayé, pour en tenir
compte, de valider les résultats de nos investigations
en les confrontant a des travaux similaires conduits
aux Erats-Unis.

Dans cette section, nous allons, tout d’abord, exposer
un cas qui présente Ihistoire de la mise en place d’'un
dispositif de génération et d’exploitation d’idées dans
un groupe international, sur une période de trois ans.
Ce cas est censé mettre en évidence un processus-type
et des difficultés assez générales. Les pistes et les
recommandations que nous développons ensuite
viennent directement de ces difficultés et de pro-
bléemes que nous avons rencontrés, dans les autres
situations observées, et qui nous sont apparus de por-
tée suffisamment générale pour qu'ils fassent I'objet
d’une réflexion approfondie.

L'odyssée d’un dispositif de génération d’idées

Re-dynamiser la croissance interne et insuffler plus de
vitalité et d’enthousiasme a I'organisation : tels sont
les objectifs de ce dirigeant d’entreprise lorsque, apres
avoir gravi tous les échelons de la hiérarchie, il arrive
a la téte d’'une division d’un grand groupe internatio-
nal (3) de l'industrie électrique, qui comprend toutes
les activités industrielles et commerciales localisées en
France.

En parfaite cohérence avec le projet stratégique de
Pentreprise, ce dirigeant élabore, pour son entité, un
plan dont un des volets a pour objectif de développer
la prise d’initiatives, la créativité et 'innovation, afin
de soutenir la croissance interne.
Clest ainsi qu'est mise en place une cellule de trois
personnes dont un des réles est de stimuler I'esprit
d’initiative et la créativité de I'ensemble du personnel
(4). Le responsable de cette petite équipe, proche du
dirigeant, imagine et met en place, rapidement, deux
modalités pour atteindre I'objectif. La premiere est un
dispositif de génération et d’exploitation d’idées, qui
privilégie, en théorie, le processus suivant :

Idée — Evaluation de lidée — Définition du projet —

Mise en ceuvre du projet — Création de valeur

La seconde modalité est la création d’un groupe de
réflexion et de soutien des initiatives et des porteurs
de projets. Les membres de ce groupe se réunissent
régulierement pour échanger leurs analyses et leurs
vues sur les projets, les acteurs et le fonctionnement
d’ensemble du dispositif.
Lhistoire de ce dispositif de génération et d’exploita-
tion d’idées peut se résumer, d'une fagon schéma-
tique, en trois temps, d’égale importance, et quelques
événements qui se sont déroulés sur une période de
trois ans, a la fin des années 1990.
Le premier temps correspond au lancement du dispo-
sitif et aux premiers résultats. Sous 'impulsion du res-
ponsable de la cellule — une personne dynamique et
charismatique — la mise sur orbite est réussie. Environ
300 idées sont émises apres huit mois de fonctionne-
ment et les perspectives en termes de création de
valeur nouvelle semblent bonnes. Les premitres ana-
lyses montrent cependant, d’une fagon un peu sur-
prenante, que de nombreux « porteurs d’idées» ne
tiennent pas 2 les développer eux-mémes. La peur du
changement et des risques associés a tout développe-
ment de projet constituent un frein. Qui plus est, il
n'est pas prévu d’accorder aux porteurs de projets un
crédit de temps et/ou une petite dotation financiere.
Lacces a ces ressources est donc tres problématique et
les entrepreneurs potentiels doivent négocier durement
et dépenser beaucoup d’énergie pour faire avancer
leur projet. D’autre part, le dispositif est victime de
son succes initial : il y a trop d’idées émises et trop peu
de moyens pour les évaluer et pour animer le réseau.
LPaccumulation de retard dans le processus de traite-
ment des idées est vite pergue comme un symptome
de dysfonctionnement du dispositif, ce qui a pour
conséquence immédiate de freiner les initiatives et de
tarir les sources de créativité.
Dans un deuxi¢me temps, le systtme mis en place fait
Iobjet d’aménagements, dans une perspective de

(3) Ce groupe réalise un chiffre d’affaires d’environ huit milliards d’euros
et emploie plus de soixante mille personnes. Son développement récent
s'est beaucoup appuy¢ sur une politique de fusions et d’acquisitions.

(4) Environ quinze mille personnes.
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consolidation. C’est ainsi qu'est créé un site Internet
qui présente I'ensemble des idées, leur statut et leur
stade d’avancement. Les organes de communication
entre la base (émetteurs d’idées, innovateurs et por-
teurs de projets) et la cellule sont repensés et renfor-
cés. Les procédures sont clarifiées et optimisées pour
réduire les délais et donner des feed-back rapides aux
participants. Alors que le dispositif a tout juste une
année d’existence, en I'espace de trois mois, le respon-
sable de la cellule et un de ses collaborateurs, tres
impliqué dans le fonctionnement du systéme, pren-
nent d’autres fonctions dans U'entreprise. Le nouveau
responsable de la cellule ne manifeste pas le méme
intérét que son prédécesseur pour le dispositif de
génération et d’exploitation d’idées. Les ressources
allouées au fonctionnement sont limitées 4 un cadre
travaillant 2 plein temps et & des moyens informa-
tiques. Au niveau de la cellule, il n’est pas possible de
soutenir directement les projets sélectionnés ou de
débloquer I'intervention de personnes ressources.

Ce qui caractérise le troisitme temps est une sorte de
démobilisation progressive et collective. De nouveaux
changements de personnes interviennent au sein de la
cellule, qui contribuent 2 fragiliser le dispositif et a le
rendre moins attractif. Ces problemes sont aggravés
par des divergences d’analyses et de visions entre les
principaux protagonistes. Alors que la troisieme année
de fonctionnement n'est pas encore achevée, de nom-
breuses interrogations et incertitudes pesent sur 'ave-
nir de ce dispositif de génération et d’exploitation
d’idées.

Il ressort de I'analyse de ce cas et des autres situations
que nous avons observées que les difficultés rencon-
trées peuvent étre classées dans trois domaines de
réflexion et d’action : le projet stratégique, I'organisa-
tion et les outils. Nous allons maintenant développer
ces différents themes.

Avoir un projet concret et réaliste

Dans toutes les entreprises et situations étudiées, la
notion de projet a posé des problemes. Or, avoir un
projet « intrapreneurial», étre capable de le définir
clairement et le partager avec 'ensemble des forces
vives de l'entreprise, nous semblent étre des condi-
tions sine qua non pour disposer d’'une bonne rampe
de lancement. Nous lions étroitement le projet a
d’autres notions importantes, telles que la stratégie,
Iintention stratégique et la volonté des dirigeants. La
continuité dans I'action est essentielle. Dans le cas que
nous avons présenté, si le dirigeant de la division
semble convaincu, on peut s'interroger sur ses objec-
tifs réels et sur le niveau d’implication et la volonté de
sa hiérarchie. Comment ne pas s'étonner des départs,
au bout d’une année de fonctionnement, de deux
hommes clés du dispositif mis en place? Des change-

GERER ET COMPRENDRE o JUIN 2003  N° 72

ments qui surviennent dans une phase tres critique et
qui auraient pu étre évités. Les objectifs de la direction
générale éraient-ils atteints, ou les animateurs de la
cellule avaient-ils pris conscience des limites de la
démarche et de l'insuffisante implication de leur hié-
rarchie ?

Avoir un projet cest donc savoir, précisément, ce
quon veut faire, pourquoi il faut le faire et comment
on envisage de le faire. Cela peut paraitre évident,
mais trés souvent nous avons constaté que les entre-
prises engagées, ou qui souhaitaient s’engager, dans
ces démarches avaient beaucoup de difficulté a
répondre a ces questions. Nous avons relevé des inco-
hérences entre les discours et les actes, entre les objec-
tifs et les possibilités. Nous avons noté également des
incompréhensions au niveau des stratégies et plans
d’action suivis.

Deux types de dérive nous sont apparus : I'imitation
et 'absence de focalisation. La premiere dérive que
nous avons observée est celle qui consiste a céder a la
tentation et aux effets de mode. Lentrepreneur et ce
quil incarne peuvent séduire et amener des entre-
prises & s’intéresser au concept sans véritable besoin
stratégique. Parmi les entreprises observées, nous esti-
mons a 60 % la proportion de celles qui, consciem-
ment ou non, se sont lancées dans la démarche avec
cet état d’esprit initial. Vouloir imiter les comporte-
ments et les pratiques des entrepreneurs n'est pas une
obligation. Pour certaines entreprises, cela peut étre
vital ; pour d’autres, I'intérét est tres limité. Les chan-
gements, les pressions, les turbulences qui viennent
de lenvironnement ne s'imposent pas de la méme
facon et avec la méme intensité A toutes les entre-
prises, lesquelles peuvent avoir, par ailleurs, des posi-
tionnements compétitifs différents. Il convient donc
d’¢viter de s’engager dans des démarches entrepre-
neuriales, simplement pour faire comme tout le
monde ou parce que cela permettra de développer
une communication centrée sur ce concept. Céder a
la tentation, cest prendre le risque d’un désengage-
ment rapide et c’est aussi vider de son sens et décré-
dibiliser des pratiques qui pourraient s'avérer un jour
fort utiles. La seconde dérive est 'absence de focali-
sation. Ne pas savoir ce qui est important ou priori-
taire, vouloir tout embrasser et ne pas cibler exacte-
ment les registres sur lesquels il est souhaitable et
possible de jouer, s'inscrivent dans ce courant. Cest
le cas, par exemple, d’'une entreprise qui a lancé
simultanément la mise en ceuvre de cing formes tres
différentes d’intrapreneuriat, telles que 'essaimage, le
management de projet sur le mode entrepreneurial, la
création impulsée de nouvelles activités ou encore le
développement de « start-ups » internes. A vouloir
jouer sur un trop grand nombre de déclinaisons, I'en-
treprise s'est dispersée, essoufflée, puis, s’est mise a
patiner. Lefficacité, ainsi que la crédibilité des
démarches et actions entreprises s'en sont trouvées
considérablement amoindries.



Nous pourrions également évoquer, pour terminer, les
interrogations des dix entreprises & propos de ce
quelles visent véritablement : un changement de cul-
ture, d’état d’esprit, de comportements, une amélio-
ration de leur réac-
tivité, de leur
flexibilicé... ?
Avoir un projet,
cest donc avoir
une stratégie claire,
Cest choisir le ou
les registre(s) que
on privilégie ainsi
que le ou les
niveau(x) prioritai-
re(s). Cherche-t-
on a développer
collectivement cer-
tains comporte-
ments ! Veut-on
faire évoluer I'état
d’esprit ? Ou bien
souhaite-t-on
identifier des intra-
preneurs et les
mettre dans des
situations  bien
identifiées ? De ces
choix vont résulter
des formes d’intra-
preneuriat et des
organisations tres
différentes. Lintra-
preneuriat  peut
ainsi étre localisé dans une structure prévue a cet effet
et concerner un petit groupe d’individus sélectionnés
ou bien faire I'objet d’une diffusion tres large, sup-
portée par des discours et des dispositifs appropriés.
Lintrapreneuriat peut encore étre impulsé et porté par
les dirigeants ou étre principalement la résultante
d’initiatives autonomes.

Dans tous les cas, le projet expose les enjeux et les
objectifs, traduit clairement l'intention et la volonté
des dirigeants et formalise leur vision et leurs préfé-
rences quant au développement de I'intrapreneuriat.

avant de trouver le Prince Charmant)

Avoir des regles du jeu simples et compréhensibles
par tous

Nous ne pensons pas qu’il soit possible de reproduire
le fonctionnement et les comportements des entrepre-
neurs sans un travail approfondi et préalable de remi-
se en cause des regles du jeu de l'organisation. Or,
nous avons observé, dans la majorité des cas, des
entreprises qui n'ont pas abordé (ou qui l'ont fait
d’une fagon tres incomplete) des questions essentielles

« You have o kiss a lot of frogs ro find a princess. » (Il faut embrasser pas mal de crapauds

portant sur les niveaux de risque et le management
des ressources et qui nont donc pu traduire I'état de
leur réflexion dans des cadres organisationnels adaptés.
Dans le cas que nous avons exposé a titre d’illustra-
tion, plusieurs
constats peuvent
étre dégagés. Tout
d’abord, la peur du
risque et du chan-
gement a paralysé
de nombreux
apporteurs d’idées,
qui n'ont pas sou-
haité aller plus loin
dans le processus
d’innovation. Si ce
point avait été
abordé d’une fagon
explicite et présen-
t¢ comme un des
éléments accepté
de la démarche
entrepreneuriale, il
est possible que les
comportements
eussent été diffé-
rents. Le manque
de moyens et de
ressources  ainsi
que les questions
relatives au rdle et
au pouvoir de la
cellule  chargée
d’animer le dispo-
sitif constituent d’autres sujets de réflexion. Des dys-
fonctionnements, retards et feed-back, sont tres vite
apparus et ont perturbé le fonctionnement du dispo-
sitif de génération et d’exploitation d’idées, au point
de remettre en cause sa crédibilit¢ méme. On peut se
demander de quelle facon et par qui étaient rendus les
arbitrages en cas de conflit d’intérét entre un projet ou
un entrepreneur potentiel et sa hiérarchie. Il nous
semble que I'organisation générale du dispositif et les
regles du jeu principales — arbitrages et acces aux res-
sources, notamment — ont été insuffisamment définies
avant de lancer la démarche.

D’un point de vue plus large, les dirigeants et les
cadres frangais que nous avons rencontrés n'ont
jamais été en mesure d’exprimer clairement leur
positionnement par rapport au risque : les niveaux
de risques que lentreprise est disposée a prendre
collectivement et ceux autorisés dans le cadre des
prises d’initiatives individuelles. Les risques qu’il
faut accepter avec leur corollaire, I'échec, en inté-
grant ces notions dans les pratiques et la culture de
I'entreprise. Ne pas admettre, comme cela s'est pro-
duit a plusieurs reprises, les erreurs et les échecs
résultant d’initiatives et de comportements indivi-
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duels alors qu’ils sont au ceeur du processus entre-
preneurial, constitue, a n’en pas douter, une contre-
indication majeure.

Si, en regle générale, les entreprises savent se donner des
criteres pour sélectionner les idées, les opportunités et
les projets, elles semblent avoir des difficultés pour les
orienter, le plus en amont possible, vers des structures et
des formes organisationnelles appropriées. De la méme
facon, rares sont celles qui définissent précisément les
degrés d’autonomie, stratégique et opérationnelle, des
intrapreneurs. Il nous semble que les travaux de
Burgelman [1987] pourraient trouver, sur ces derniers
points, des applications concretes.

Dans les entreprises que nous avons observées, 'acces
des intrapreneurs aux ressources, internes et externes,
sinscrit généralement dans des processus existants. Ces
derniers, tres souvent, freinent ou bloquent l'action des
intrapreneurs. Nous I'avons évoqué notamment dans la
présentation de notre cas. Lexemple d’entreprises nord-
américaines comme 3M et Hewlett Packard, qui dispo-
sent d’un capital temps utilisable sur des initiatives indi-
viduelles et d’un capital financier non affecté et
disponible en cas de besoin pour soutenir des projets
émergents, constitue une bonne illustration de quelques
principes simples que nous n'avons pas retrouvés dans le
cadre de nos interventions.

Aussi surprenant que cela puisse paraitre, peu d’entre-
prises se sont engagées dans des travaux préliminaires,
visant A redéfinir les cadres de management des res-
sources humaines. Les entrepreneurs internes sont gérés
comme les autres catégories de personnel et les criteres
traditionnels d’évaluation nont pas été aménagés, ou
sils Pont été, Cest seulement a la marge. Avoir des regles
du jeu, a ce niveau, Cest faire évoluer les systemes de
sanction et de récompense, par exemple valoriser la créa-
tivité, la prise d’initiatives et pas uniquement la résolu-
tion de problemes et le contréle efficient des ressources.
Clest avoir une approche différenciée des hommes.
« Lidéal » serait que tous, dans I'entreprise, développent
des comportements d’entrepreneurs. Mais tous n'ont
pas la force de caractere, une propension au risque, une
envie d’autonomie, des besoins d’indépendance et d’ac-
complissement. Tous n'ont pas une imagination débor-
dante et une capacité créative élevée. Tous ne vont pas
rejoindre un vivier d’entrepreneurs potentiels d’ou ils
sortiront au gré de 'émergence des projets, des proces-
sus et des situations liés a I'entreprendre. Lapproche
managériale et humaine doit donc distinguer, au moins,
deux types d’acteurs : ceux qui ont envie d’entreprendre
et qui en ont les aptitudes et la capacité, et ceux qui
n'ont ni la vocation, ni la fibre entrepreneuriales, autre-
ment dit, dans une grande entreprise, la majorité des
individus. Ces derniers ne doivent pas étre oubliés ni se
sentir dévalorisés, car leur adhésion et leur contribution,
qu'il conviendra de préciser, au cas par cas, sont essen-
tielles 4 la réussite de la démarche.

De notre point de vue, les quelques regles organisation-
nelles que nous venons de mettre en exergue doivent
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sappuyer sur un nouveau langage intégrant les valeurs et
les concepts clés de 'entrepreneuriat ainsi que sur des
convictions ou des principes de management qui vont
constituer des supports fertilisants des pratiques. Par
exemple, ne jamais « fuer» une idée, un projet ou une
initiative avec des mots ou des réactions inappropriés ,
ne pas critiquer négativement les erreurs et les échecs,
encourager les expériences, les essais et les erreurs et,
enfin, admettre et encourager le risque « calculé». Les
propos tenus par le dirigeant d’une entreprise américai-
ne a son personnel donnent une bonne idée de ce vers
quoi il convient de tendre : « Si vous néchouez pas, cest
que vous nessayez pas et, si VOus 1essayez pas, vous ne rrou-
verez pas d opportunités nouvelles ».

Avoir des outils appropriés et les diffuser largement

De l'observation des entrepreneurs, il ressort que ces
derniers mettent en ceuvre des techniques et des outils
spécifiques aux situations dans lesquelles ils sont enga-
gés. Ce que nous allons développer dans cette sous-
section concerne donc quelques moyens qui peuvent
faciliter et rendre plus efficient le parcours des per-
sonnes qui entreprennent dans des organisations.
Contrairement a ce quon pourrait penser — et
d’ailleurs beaucoup d’entreprises le pensent encore —
le plus difficile n’est pas d’avoir des idées. Les tech-
niques et démarches de créativité sont abondantes et
peuvent, le cas échéant, constituer un support effica-
ce dans des processus, individuels ou collectifs, de
génération d’idées. Il nous semble que tout le monde
peut avoir quotidiennement des idées trés nombreuses
et trés intéressantes, et le succes quantitatif de nom-
breux dispositifs de recueil d’idées, dans au moins sept
des dix entreprises étudiées, est 1a pour en témoigner.
Dans le cas étudié, trois cents idées ont été proposées
en huit mois. A partir de 13, plusieurs problemes sont
apparus ou sont susceptibles d’apparaitre, dans les
entreprises.

Premi¢rement, avoir une idée ne veut pas dire
quon a identifi¢é une opportunité. Ensuite, si
opportunité il y a, les phases qui vont permettre de
la développer et de la transformer nécessitent de
nombreux outils et des capacités que la personne
qui I'a percue ne détient peut-étre pas. Précisons
enfin que le processus qui part d’une idée pour arri-
ver a4 quelque chose de nouveau apportant de la
valeur 4 l'entreprise, fonctionne comme un filtre
extrémement puissant et consommateur de temps
et d’énergie. On a I'habitude de dire qu’avec cent
idées, on va travailler sur dix projets et en fin de
compte le processus débouchera sur une réussite, a
savoir un produit, un service ou une activité effec-
tivement lancé. Un des dirigeants de I'entreprise
américaine 3M avait 'habitude de dire, pour illus-
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Si opportunité il y a, les phases qui vont permettre de la développer et de la transformer nécessitent de nombreux outils et des capacités
que ne détient peut étre pas la personne qui I'a pergue.
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trer ce difficile apprentissage : « You have ro kiss a
lot of frogs to find a princess ».

Les techniques et outils de management qu’il est
nécessaire de transmettre aux intrapreneurs doivent
permettre, dans ces conditions, d’évaluer les oppor-
tunités, d’apprécier la réponse a la question : « Suis-
je lhomme de la situation ? » et de transformer les
opportunités en projets, puis en réalités écono-
miques profitables. Ces outils sont ceux de I'entre-
preneur et, connaissant bien les deux situations,
entreprendre pour son propre compte et entre-
prendre & I'intérieur d’une organisation, il nous est
apparu que I'intrapreneur est trés souvent privé des
instruments les plus appropriés. Certes, dans le
meilleur des cas, il possede des outils et des tech-
niques pour analyser le marché, étudier les aspects
technologiques ou estimer les ressources nécessaires,
mais tout cela est maitrisé dans des contextes d’ex-
ploitation d’une situation a peu prés connue et non
dans des contextes d’exploration d’une situation
nouvelle qui se construit « chemin faisant », avec un
haut niveau d’incertitude. Rappelons-nous que dans
le cas étudié, il y avait, au début, de trés nombreux
apporteurs d’idées, mais tres peu de porteurs et de
développeurs de projets innovants. Avoir des idées
est facile, avoir des entrepreneurs est beaucoup plus
difficile. Une partie des difficultés pourrait étre éli-
minée si les entreprises prenaient le temps et se don-
naient les moyens d’organiser des actions de sensi-
bilisation et de formation a lentreprenecuriat,
préalablement au lancement de leurs démarches
entrepreneuriales. Quels sont donc les principaux
outils que les intrapreneurs préparés ont la possibi-
lité¢ de mobiliser ?

Pour évaluer les opportunités, il est nécessaire
d’avoir une connaissance et une maitrise des outils
marketing destinés a explorer les situations et les
environnements concernés. Il faut savoir utiliser des
techniques de recherche et de traitement de 'infor-
mation, savoir travailler avec des experts, internes
ou externes, des domaines d’activité et des techno-
logies abordés. Il convient, enfin, de dimensionner
les ressources nécessaires et de situer les enjeux éco-
nomiques et financiers.

Pour répondre a la question posée sur 'adéquation
Homme/situation, il faut acquérir des méthodes
d’auto diagnostic individuel et de développement
personnel. Le travail 4 réaliser consiste 4 élaborer
son profil d’entrepreneur et a vérifier dans quelle
mesure il est bien adapté au projet et a la situation
nouvelle, en adoptant autant que possible une
approche dynamique.

Pour transformer les opportunités, de nombreux
outils et savoir-faire peuvent étre mobilisés. Ils concer-
nent la communication et la négociation, utiles pour
présenter, argumenter, convaincre pour obtenir I'ad-
hésion, une décision favorable et les ressources indis-
pensables. Ils concernent aussi le recrutement, I'éva-
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luation et le management des hommes, qui vont per-
mettre de batir des équipes solides, complémentaires
et motivées.

Léventail des outils et des savoir-faire requis est
impressionnant et il serait illusoire de croire qu'un
seul individu peut tous les posséder et les maitriser
a la perfection. Uimparfaite réponse individuelle
laissera place & une réponse collective. La notion
d’équipe est tres souvent fondamentale dans le
développement et I'implémentation réussie d’un
projet entrepreneurial. Savoir constituer une équi-
pe et savoir 'animer sont des compétences clés.
C’est donc la composition de I'équipe, dans sa
complémentarité technique et psychologique, dans
son partage d’un certain nombre de valeurs, dans sa
répartition des roles qui va amener 'intrapreneur a
se positionner davantage dans un role de leader et

de chef d’orchestre.

EN GUISE DE CONCLUSION PROVISOIRE

Pour aider concrétement les entreprises et faciliter,
peut-étre, l'explicitation de leur projet stratégique,
nous allons exposer nos vues sur ce que le concept
d’intrapreneuriat met en jeu et implique en matiere
de notions clés. Il nous semble, en effet, important de
se poser régulierement la question de savoir, 4 un
moment donné, par rapport a quelle(s) notion(s) tel
discours est tenu, telle stratégie est formulée ou telle
action est entreprise. On peut situer I'intrapreneuriat
a deux niveaux, individuel et collectif, et évoquer trois
registres qui peuvent étre touchés simultanément ou
d’une fagon désynchronisée : I'état d’esprit, les com-
portements et les situations.

Létat d’esprit, tout d’abord. Pour un individu, on
va parler d’esprit d’entreprendre et pour une entre-
prise ou un groupe on parlera de sa culture entre-
preneuriale. Comment peut-on caractériser I'état
d’esprit ? Cela est fait a travers des valeurs, comme
le sens du risque, de l'initiative ou de I'objectif et
des attitudes générales comme la responsabilité ou
la volonté de changement. Une question est de
savoir qui peut transmettre ces valeurs et attitudes,
qui peut donner (ou redonner) un esprit d’entre-
prendre ou une culture entrepreneuriale ? Au
niveau d’un individu, la famille bien évidemment,
mais aussi le syst¢tme éducatif, la société et d’autres
milieux reliés A des territoires, des professions ou
des secteurs d’activités. Pour une entreprise, ces
valeurs peuvent venir du fondateur, des dirigeants,
de l'organisation ou de 'environnement. Elles peu-
vent aussi résulter d’actions de formation et d’opé-
rations visant a réaliser des changements culturels.
Les actions de sensibilisation a travers le langage ou
basées sur I'exemplarité et la référence a des



modeles internes et externes peuvent jouer égale-
ment un rdle important.

Les comportements, ensuite. Individuels et/ou col-
lectifs, ils tournent autour de la prise et de 'accepra-
tion des risques, de 'orientation vers les opportuni-
tés (identification, sélection, saisie et transformation
en réalité économique profitable), de la prise d’ini-
tiatives et de responsabilités, de la résolution de pro-
blemes de management, du travail en équipe et en
réseau. Les comportements peuvent étre vus, d’une
certaine facon, comme des manifestations concretes
et tangibles de 'état d’esprit. Une question est de
développer et de valoriser ces comportements, d’une
manicre cohérente et sans provoquer de rupture ou
d’exclusions. Une autre est de savoir apprécier posi-
tivement tous les comportements qui sinscrivent
dans une dynamique de progres.

Les situations, enfin. Nous avons tenté de repérer les
grandes catégories de situation dans notre premitre sec-
tion. Nous pourrions compléter I'inventaire en distin-
guant, maintenant, |'essaimage, la création d’activités, le
développement de « start-ups » internes, le lancement
de projets sur le mode entrepreneurial ou encore I'extra-
preneuriat. Ces situations sont tres différentes les unes
des autres, méme si des traits communs apparaissent :
incertitude, risques, changement, création de richesses,
dialogique homme/organisation. Ces situations doivent
étre autant que possible choisies par les entreprises et ne
pas relever du hasard ou de la nécessité.

Pour préparer les personnes qui souhaitent participer a
ces développements et vivre ces situations entrepreneu-
riales, diverses approches sont envisageables, certaines
ont d’ailleurs été utilisées par les entreprises que nous
avons observées. Pour les sensibiliser aux modes de pen-
sée et aux mécanismes de fonctionnement des entre-
preneurs, rien ne peut remplacer la multiplication des
rencontres et des échanges avec des créateurs d’entre-
prise. Clest ainsi, par exemple, qu'une grande entrepri-
se frangaise envoyait régulierement des groupes d’entre-
preneurs internes potentiels aux Etats-Unis pour qu'ils
puissent parler de leurs idées et projets avec des fonda-
teurs de start-up technologiques dans des lieux
« mythiques ».

Pour transmettre les quelques outils que nous avons
présentés, la formation dans des organismes spécia-
lisés, utilisant des approches et méthodes pédago-
giques adaptées est une premicre réponse. Elle peut
étre complétée par des « mises en situation » dans
I'entreprise, destinées 4 donner des occasions
concretes et limitées d’expérimentation et d’appren-
tissage sur le terrain. Dans tous les cas, il faut accep-
ter de perdre un peu de temps et d’argent avant
d’espérer pouvoir cueillir les fruits d’'une démarche
entrepreneuriale réussie.
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