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Résumé

Face a un environnement économique en perpétuelle évolution, de nombreuses pratiques de
gestion sont devenues caduques. De ce fait, la question légitime d’un changement de mode de
management se pose, d’ou la nécessit¢ impérieuse de I’instauration d’une dynamique
intrapreneuriale, a méme d’offrir un avantage compétitif dans un contexte de concurrence
exacerbée, et de réduire I'écart entre la réalit¢ de I’entreprise et ce qu’elle pourrait Etre.
L’influence des facteurs organisationnels, a savoir : le soutien de la direction; les
récompenses ; la structure et les ressources, sur [D'incitation aux comportements
intrapreneuriaux a suscité¢ I’intérét des chercheurs en entrepreneuriat. Cependant, ce concept
souléve encore de nombreuses zones d’ombre quant a sa mise en pratique et son influence sur
les comportements des employés. L’objectif principal de cet article, étant la compréhension
du role des parametres organisationnels dans I’incitation a I’ intrapreneuriat, nous avons mené
sept entretiens semi-directifs avec des intervenants clés d’une grande entreprise financicre.
Cette approche exploratoire nous a permis de discerner les concepts clés de la stimulation de
I'mrapreneuriat a travers des leviers organisationnels.

Mots clés : Intrapreneuriat ; soutien de la direction ; récompenses ; structure ; ressources
Abstract

Due to the ever-changing economic environment, many management practices have become
obsolete. As a result, the legitimate question of a new management mode arises, hence the
imperative need to establish an intrapreneurial dynamic, capable of offering a competitive
advantage in a context of exacerbated competition, and to reduce the gap between the reality
of the company and what it could be. The influence of organizational factors: management
support; rewards; structure and resources, on the incentive for intrapreneurial behaviour has
attracted the interest of entrepreneurship researchers. However, this concept still raises many
grey areas with respect to its application and influence on employee behaviours. The main
objective of this paper, being the understanding of the role of organizational parameters in
encouraging intrapreneurship, we conducted seven semi-structured interviews with key
stakeholders of a large financial firm. This exploratory approach allowed us to discern the key
concepts of stimulating mnrapreneurship through organizational levers.

Key words: Intrapreneurship; management support; rewards; structure; resources

Introduction
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L’intrapreneuriat permet d’enclencher le renouvellement stratégique de la firme (Zahra, 1996
et Bouchard, 2009), cette idées se concrétise a travers la mobilisation des idées et des
compétences de ’ensemble des salariés ou d’une partie d’entre eux afin de développer et de
réaliser des innovations (Tabatoni, 2005 ; Eesley et Longenecker, 2006). Ainsi, la principale
finalité¢ de I'intrapreneuriat, pour bon nombre d’auteurs, semble étre 1’obligation d’innovation,
essentielle & 'augmentation de la compétitivité des entreprises (Bouchard, 2009 ; Basso, 2006
; Covin et Miles, 2007), voire a leur survie dans un contexte de plus en plus mouvant
(Pinchot, 1985 ; Nielsen, 2000 ; Seshadri et Tripathy, 2006 ; Antoncic, 2007).

Covin et Slevin (1991 : 7-8) consideérent l'intrapreneuriat comme des modeles de
comportement au niveau de lentreprise qui existent a tous les niveaux organisationnels et
refletent la philosophie et les pratiques de la haute direction. Ils adoptent une définition
comportementale, faisant valoir que c'est par l'action qu'un individu ou une organisation
devient entrepreneur. De plus, le comportement étant perceptible et mesurable, il représente
un sujet plus facile a étudier. En ce qui concerne les implications managériales, il est souligné
que le comportement est stimulé et géré par la création de structures, de processus, de
stratégies et de cultures. Les trois adjectifs qu'ils attribuent aux organisations intrapreneuriales
sont la prise de risque, l'innovation et la proactivité. La littérature contemporaine sur
l'intrapreneuriat met laccent sur son role en tant que phénoméne organisationnel. En effet,
lintrapreneuriat est présent¢ comme un travail délibéré et systématique au niveau de
lorganisation plutot que comme des qualités existantes, telles que le niveau d'intelligence ou
de compétences individuelles (McLean 2005 : 226). De méme, I'étude de Holt et ses
collaborateurs (2007 : 50) minimise l'importance des caractéristiques individuelles et met
laccent sur le processus comme principal moyen de contrbler lentrepreneuriat
organisationnel.

La ligne de mire de notre travail de recherche concorde bien avec cette méme optique, dans la
mesure ou D’intrapreneuriat, considéré comme un catalyseur de I’innovation, est un
phénomene organisationnel qui nécessite des recherches, dans le but est de comprendre les
facteurs qui entrent en jeu dans sa dynamique, tellement aspirée par les entreprises qui se
veulent mnovatrices. D’ou I'intérét de se poser la question de recherche suivante :

Dans quelle mesure la dynamique intrapreneuriale dans les entreprises est stimulée a

travers la dimension organisationnelle ?
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Afin de mieux appréhender notre thématique de recherche, il est judicieux de mettre la
lumiere sur le concept de I’intrapreneuriat, ensuite il est opportun de relater les apports de la
littérature en intrapreneuriat a travers la dimension organisationnelle, d’ou plusieurs facteurs
dits organisationnels ressortent. Apres, nous présentons la méthodologie de recherche que
nous avons opérée, pour comprendre le phénoméne intrapreneurial dans sa dimension
organisationnelle. Enfin notre étude s’achéve par une discussion transversale des
aboutissements de notre travail analytique, mettant ainsi en avant les aspects organisationnels
et les prérequis de I'intrapreneuriat autrement dit, 'entrepreneuriat organisationnel.

1. Le concept de lintrapreneuriat

Le phénomeéne de lintrapreneuriat, tel qu’il est nommé par (Pinchot 1985) est aussi appelé
entrepreneuriat organisationnel (Burgelman 1983 ; Vesper 1984 ; Guth et Ginsberg 1990 ;
Hornsby et al 1993, Stopford et Baden-Fuller, 1994). Dans la vision la plus large,
l'intrapreneuriat est considéré comme un esprit de l'entrepreneuriat au sein d’une organisation
existante (Hisrich et Peters 1998). Dans cette méme optique, il est définit comme un
processus par lequel les personnes au sein des organisations poursuivent des opportunités
(Stevenson et Jarillo 1990), l'intrapreneuriat est aussi considéré comme une poursuite des
opportunités, en s'écartant des habitudes et apportant de la nouveauté (Vesper 1990).
Quelques chercheurs ont utilisé des définitions plus étroites excluant les petites entreprises et
se concentrant sur les grandes organisations (Schollhammer 1982 ; Burgelman 1983, 1985 ;
Pinchot 1985 ; Rule et Irwin 1988 ; Kuratko et al. 1993). Dans cette étude, I'intrapreneuriat est
défini comme l'entrepreneuriat au sein d'une organisation existante. Ils'agit d'un processus qui
se déroule a l'intérieur d'une organisation existante, quelle que soit sa taille, et conduit non
seulement a de nouvelles entreprises mais aussi a d'autres activités et orientations innovantes
telles que le développement de nouveaux produits, services, technologies, pratiques
administratives, stratégies, et des positions compétitives...

2. La dimension organisationnelle dans la dynamique intrapreneuriale

Reconnaissant I’intérét crucial de I’intrapreneuriat dans les organisations, il sera judicieux
d’interroger la littérature sur la capacit¢ de la dimension organisationnelle a promouvoir les
comportements intrapreneuriaux chez les employés. Cette implication organisationnelle en
faveur de I'intrapreneuriat s’exprime a travers différents facteurs, notamment le soutien de la

direction ; un systeme de récompense ; des ressources nécessaires et des structures adaptées.
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2.1 Le soutien de la direction au développement de I’intrapreuneuriat

Le role de la direction et son soutien général a I'intrapreneuriat est peut-&tre la question la plus
largement abordée dans la littérature sur l'intrapreneuriat (Alpkan et al. 2010 : 732, Bhardwaj
& Momaya 2011 : 187, Eesley & Longenecker 2006 : 20, 22, Hashimoto & Nassif 2014 :
399, Holt et al 2007 : 50, Kenney et al. 2010 : 38). En effet, limpact managérial sur
l'intrapreneuriat a souvent ét€ considéré comme un facteur important influencant la
manifestation du comportement intrapreneurial (Hashimoto & Nassif 2014 : 401), et
l'intrapreneuriat a méme ¢€t€¢ défini comme une philosophie de gestion (Kolchin & Hyclak
1987 : 15). Certains auteurs soulignent que I'impact managérial dépasse celui des systémes et
des structures favorables a l'intrapreneuriat (Hashimoto & Nassif 2014 : 387). La direction
crée le cadre et les conditions internes dans lesquels lorganisation fonctionne et influence
directement les employés par leurs actions. De solides relations entre les dirigeants et les
employés ont été identifi¢es comme ayant un impact sur l'intrapreneuriat (Kuz 2010 : 93). Cet
impact est di a la capacité managériale a fagonner la motivation et la réceptivité¢ des employés
au changement, qui constituent des ¢léments clés du concept d'intrapreneuriat (Kuz 2010 :
74). Dans le cadre d'une recherche ou les gestionnaires ont été interrogés sur les obstacles les
plus importants a l'intrapreneuriat, leur réponse la plus courante a ét¢ le manque de soutien et
d'encouragement a lactivité intrapreneuriale (Eesley & Longenecker 2006 : 22). Burgess
(2013 : 194) suggere que tous les facteurs qui influencent I'intrapreneuriat sont soit
directement liés aux questions et aux compétences de gestion, soit liés aux politiques de
ressources humaines. Par leurs actions, les gestionnaires peuvent encourager ou inhiber les
comportements intrapreneuriaux (Eesley & Longenecker 2006 : 22-23, Hashimoto & Nassif
2014 : 387). Outre la gestion des processus, les managers qui réussissent s'engagent a
développer des relations amicales et connectées avec leurs employés (Bhardwaj & Momaya
2011 : 200). Kenney et ses collaborateurs (2010 : 38) affirment que les managers qui
réussissent a créer un environnement organisationnel favorable a l'intrapreneuriat peuvent
constituer une option de carriere plus attrayante pour les employés qui envisageraient
autrement de créer leur propre entreprise. Dans le contexte plus large de I'innovation, Carter
(2008 via Kuz 2010 : 65) suggere que l'innovation durable découle d'un équilibre entre
l'intelligence émotionnelle, commerciale et technologique des leaders. Bien que la gestion

représente un facteur important dans le développement de la culture organisationnelle, leur
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relation peut étre considérée comme réciproque ; la culture peut aussi fagonner la gestion et le
leadership de l'organisation (Bass et Avolio 1993 :112).

Pour certains auteurs, le soutien de la haute direction représente la condition préalable la plus
importante pour la réussite de l'intrapreneuriat (Bhardwaj & Momaya 2011 : 188, Teltumbde
2006 : 131). Ce point de vue repose sur l'idée qu'une vision puissante crée une solidité
culturelle qui unit les membres de l'organisation et augmente le nombre d'employés.

Dans I'ensemble, il a été¢ suggéré que la fonction la plus importante de la haute direction en ce
qui concerne I'intrapreneuriat est de fournir a I'organisation des décisions stratégiques claires
fournissant une orientation et des objectifs (Bhardwar & Momaya 2011 : 201).

Cependant, plusieurs études indiquent que la vision est loin d'étre suffisante. Une étude menée
par Burgess (2013 : 199) a reconnu une situation dans laquelle les cadres supérieurs ont
explicitement exprimé leur souhait que les cadres intermédiaires agissent de maniere
intrapreneuriale, mais n'ont pas réussi a créer une culture qui le soutienne. I1 en est résult¢ un
environnement culturel peu propice a l'introduction de nouvelles idées et a la prise de risques,
en contradiction avec l'intérét exprimé pour l'intrapreneuriat, qui a suscité des sentiments de
frustration et de stress chez les cadres moyens. Par conséquent, pour que l'encadrement
intermédiaire puisse agir de mani€re intrapreneuriale et encourager l'intrapreneuriat parmi le
personnel d'exploitation, la haute direction doit reconnaitre les antécédents et les influencer
consciemment (Burgess 2013 : 199). Par conséquent, la vision doit étre alignée et complétée
par d'autres éléments, comme une structure, des processus et des pratiques de gestion
adéquats (Bhardwar & Momaya 2011 : 188). Outre la vision et 'orientation stratégiques, la
haute direction peut contribuer a lintrapreneuriat par les fonctions de recrutement, et de
formation, ainsi que par la conception de la structure organisationnelle (Bhardwar & Momaya
2011 :202).

En raison de leur position de médiateur, les cadres intermédiaires peuvent occuper des rdles
différents dans l'organisation. En plus d'encourager l'intrapreneuriat parmi les employés, les
dirigeants peuvent aussi étre considérés comme des intrapreneurs eux-mémes. Kuz (2010 :
24) définit le leader intrapreneurial comme un modele proactif opérant a la limite des
frontiéres organisationnelles, assumant la propriété et la responsabilité des fonctions initiales,
telles que le marketing et le développement de produits. Contribuant activement a la
résolution des problemes et aux questions éthiques, tout en facilitant le processus de
changement et de renouvellement continus, le leader intrapreneurial fait preuve d'un

comportement stratégique qui soutient I'innovation et la croissance des entreprises. Burgess
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(2013 : 195) énumere les roles de gestion intermédiaire de l'innovateur, du preneur de risques
et du facilitateur de l'apprentissage organisationnel, ou les tiches du gestionnaire vont de la
reconnaissance des possibilités et de I'évaluation des risques a la prise de risques, le soutien de
Iéquipe, la communication afin de tirer les lecons de lexpérience, l'établissement de
nouveaux objectifs d'apprentissage et leur communication a la haute direction. De méme, Kuz
(2010 : 97) a étudié les managers avec plusieurs rdles de manager, intrapreneur et innovateur
qui se chevauchent. Et a démontré leur capacité a soutenir les employés dans leurs initiatives
intrapreneuriales, a partager leurs connaissances et a agir en tant que visionnaires de
lorganisation.

Eesley et Longenecker (2006 : 23) fournissent une liste de points d'action managériaux pour
développer lintrapreneuriat. Tout d'abord, il faut procéder a une évaluation des facilitateurs
par la direction, afin de déterminer dans quelle mesure ils sont actuellement intégrés a la
culture de l'entreprise. La deuxieéme €tape consiste a batir une culture organisationnelle qui
appuie, encourage et récompense systématiquement les initiatives intrapreneuriales. Ce
développement doit étre le résultat d'une décision consciente et €tre poursuivi de manicre
engagée et systématique. Les passerelles identifiées sont des modéles de comportement qui
sont ensuite appliqués dans la pratique. Cette phase est une procédure descendante qui peut
étre initiée par la haute direction en fixant une vision et des objectifs d'entreprise
convaincants, ou une posture intrapreneuriale est requise. Les cadres intermédiaires sont alors
habilités et engagés a I'égard de cette vision, et ils communiquent ensuite leurs objectifs aux
employés au moyen de pratiques, de politiques et de systemes. Anu (2007 : 150, 153) définit
les tiches managériales développant l'intrapreneuriat comme suit :

Premi¢rement : identifier et encourager les personnes ayant des traits intrapreneuriaux ;
Deuxiemement : développer des processus intrapreneuriaux ;

Troisitmement : développer l'innovation par la récompense du comportement intrapreneurial.
2.2 Structure organisationnelle et orientation intrapreneuriale

Nous partageons 1’idée de (Bouchard, 2009) selon laquelle I’intrapreneuriat prend une forme
induite. De ce fait, il est considéré comme [’aboutissement d’un ensemble d’actions
organisationnelles et de pratiques managériales qui visent a stimuler et a encourager le
comportement intrapreneurial. Nous marquons donc I’importance de mettre la lumicre sur les

¢léments organisationnels qui favorisent la mise en ceuvre du processus mntrapreneurial.
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Réunis de fagon plus ou moins intégrée, ils terminent par former des dispositifs
intrapreneuriaux et permettent la constitution de nouvelles formes organisationnelles intégrant
I'intrapreneuriat.

La structure organisationnelle représente un élément fréquemment cité qui influence
ladoption de l'orientation intrapreneuriale (Alpkan et al. 2010 : 732, Bhardwaj & Momaya
2011 : 188, Burgess 2013 : 193, Hashimoto & Nassif 2014 : 400). Bien que la standardisation
des processus accorde plus d’assurance, les structures hi€rarchiques et centralisées ont
souvent été¢ identifiées dans la littérature comme un obstacle majeur a l'intrapreneuriat (Anu
2007 : 155, Assink 2006 via Kuz 2010 : 38, Bhardwaj; & Bhardwaj Momaya 2011 : 200,
Burgess 2013 : 193, 195).

Les silos organisationnels faisant référence a des structures, des services et des unités rigides
et bureaucratiques, en particulier, sont souvent accusés d'empécher la circulation de
l'information et la coopération synchronisée (Eesley et Longenecker 2006 : 19). D'autre part,
de nombreuses études ont indiqué que la hiérarchie plate facilite l'activité entrepreneuriale
(Hashimoto & Nassif 2014 : 399). Les initiatives prises pour réduire la barriére imposée par la
hiérarchie comprennent la minimisation des strates hiérarchiques, lautonomisation des jeunes
cadres et l'externalisation (Burgess 2013 : 195). Différentes fonctions et différents
départements, tels que la R&D, la production et le marketing, doivent &tre synchronisés en
termes de structure (Covin & Slevin 1991 : 18). De plus, les managers peuvent réduire la
barriere imposée par la hiérarchie en facilitant le contact direct des intrapreneurs avec le top
management pour communiquer leurs initiatives et chercher a obtenir un soutien pour leurs
idées (Hashimoto & Nassif 2014 :402). Selon Covin et Slevin (1991 : 18), la relation entre la
structure de l'entreprise et la posture entrepreneuriale est réciproque, ce qui signifie qu'elles
peuvent s'influencer directement I'une avec ’autre, méme si c'est principalement la structure
qui sert de facteur facilitateur ou inhibiteur de l'intrapreneuriat. Comme le confirme Anu
(2007 : 156), la flexibilité structurelle est un facteur essentiel dans le contexte de I'innovation
et de l'intrapreneuriat.

Suite aux études de Véronique Bouchard et Alain Fayolle menées sur 22 cas d’entreprises,
certain nombre de dispositifs intrapreneuriaux ont ét¢ décelés, représentants ainsi différentes
visions de la structure organisationnelle en matiére d’intrapreneuriat. Ces dispositifs sont en
nombre de sept en fonction de leur portée, de la nature des leviers qu’ils mobilisent et de leur

relation avec le reste de I'organisation.
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2.2.1. La cellule intrapreneuriale :

C’est la forme du dispositif la plus simple et la plus habituel. La cellule intrapreneuriale est
une entité caractérisée par 'autonomie dans le but de poursuivre un projet jugé intéressant ou
urgent et considéré par la direction comme présentant un niveau de risque élevé.

La cellule intrapreneuriale est le plus souvent sous le contrdle direct de la direction, elle est
composée d’un nombre restreint de personnes qui font preuve du talent, de compétences
multiples, d’agilité et surtout d’un esprit entrepreneurial. Ce dispositif, qui a fait ses preuves,
semble fonctionner dans divers environnements.

2.2.2. La plateforme intrapreneuriale :

Bien que tout le personnel soit encouragé a contribuer dans ce type de dispositif, méme avec
des idées modestes, le mode de fonctionnement de I’organisation ne se remet pas en cause. La
plateforme ntrapreneuriale vise a encourager une dynamique interne permettant la production

de bénéfices humains et économiques. Une bonne communication est un préalable a la
réussite de ce dispositif, des procédures d’évaluation, de soutien et de récompense en est
aussL

La plateforme est intégrée dans I'organisation de facon a ce que la plupart des acteurs
poursuivent une autre activité en paralléle. Sa mise en place est relativement peu colteuse,
mais sa réussite est conditionnée par la compétence de ses gestionnaires et par ’appui fort et
durable de la part des dirigeants.

2.2.3. La division intrapreneuriale :

Ce dispositif a pour objectif le renforcement de la croissance de I'entreprise par I’exploitation
de certains actifs intangibles (processus, compétences, marques, etc.). Cette structure est
adoptée surtout par les entreprises ou la technologie et les dépenses de R&D sont importantes.

En effet, ce dispositif est sous forme d’une entit¢ organisationnelle autonome avec des
ressources financi€res et humaines propres a elle, et souvent rattachée a la haute direction. La
division intrapreneuriale se charge elle-méme de la définition de sa propre stratégie et ses
propres regles de fonctionnement, ainsi elle protege son personnel des pressions de
I’organisation et de ’exigence des résultats a court terme. Toutefois, on attend des membres
du personnel qu’ils se comportent comme de véritables entrepreneurs, leurs permettant de
bénéficier de conditions économiques avantageuses. Le bilan de ce dispositif est contrasté.
Les observations démontrent une efficacité en maticre d’innovation et de génération de
revenus, mais aussi des obstacles organisationnels impactant le caractére indépendant de la

division mtrapreneuriale.
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2.2.4. La «boucle » intrapreneuriale :

Ce dispositif prend la forme d’une entité¢ organisationnelle indépendante en ce qui concerne
les ressources et les régles de fonctionnement, mais dont la stratégie est établie conjointement
avec les responsables de I'entreprise. Sa mission est d’accélérer le cycle de développement et
de mise en place de projets innovants. Au niveau de cette structure, les employés ont la
posture d’expert en développement de projet, en méme temps leur statut est similaire a celui
de leurs collegues. La boucle intrapreneuriale fonctionne comme un organe spécialisé au
service dude 'ensemble de ’organisation. Elle prend en charge temporairement les projets de
développement pour le compte des autres structures de I’organisation.

2.2.5. La « téte de pont » intrapreneuriale :

Selon les hypothéses sous-jacentes a la mise en place de ce dispositif, le principal frein a
I’intrapreneuriat est « dans la téte », de ce fait I'imitation et 'émulation sont des phénomenes
a la base de la diffusion des comportements entrepreneuriaux, notamment par les managers
qui bénéficient de formations a I’intrapreneuriat pour ensuite répandre cet esprit dans leur
entourage. Ce dispositif travaille sur les leviers symboliques tels que les programmes de
formation combinant souvent des enseignements théoriques et ’organisation collaborative des
projets innovants. Les personnes concernées sont invitées a mettre en pratique le savoir-faire
et les connaissances acquises lors des formations et a encourager le réseau qu’ils ont pu
constituer pour stimuler de nouvelles initiatives.

D’autres leviers intrapreneuriaux tels que la mise en place de procédures d’évaluation et
d’accompagnement et un systéme d’encouragement et d’incitation, demeurent indispensables
si 'on veut en garantir I'efficacité.

2.2.6. La pseudo-organisation intrapreneuriale :

Son objectif est la modification du comportement de tous les employés de ’organisation en
les rendant plus créatifs et plus proactifs, voila pourquoi ce dispositif est considéré comme
ambitieux, toutefois, I'intérét est focalisé sur les leviers symboliques plutét que sur les
moyens matériels et concrets, qui se limitent juste a une décentralisation de I’organisation.
Son premier impact est présumé positif sur la motivation des employés et le climat général de
I'entreprise, d’ou I'expression « pseudo-organisation entrepreneuriale ».

2.2.7. Porganisation intrapreneuriale :

Considéré comme le plus ambitieux, ce dispositif combine les leviers matériels et
symboliques. Les entreprises qui ’adoptent déploient des moyens cohérents et étendus : les

regles du jeu sont plus claires et les syst¢émes d’encouragement et d’évaluation sont plus
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formels a co6té d’une communication incitative. L’ensemble de ces moyens mobilisés d’une

fagon harmonieuse permet de créer un environnement a la fois rassurant et stimulant pour les

intrapreneurs et contribue a développer une culture d’entreprise propice a la prise d’mitiative.

En somme, la réussite de 'une des structures ou de 'autre dépend principalement du choix

des leviers a engager, mais aussi de la cohérence des dispositifs adoptés et du degré de son

adaptation aux capacités de 1’organisation. La flexibilit¢ du dispositif et son aptitude a

I’ajustement et a I'amélioration progressive dans le temps, en est aussi une condition

primordiale a son succes.

2.3 Les ressources comme catalyseur de ’intrapreneuriat

Parmi les leviers relatés par les chercheurs, les ressources tiennent une place significative.

Amabile, dans son article de 1988, situe la créativité et 1’innovation a I'intersection des

ressources, de la motivation et des techniques. Dans cette méme optique, Woodman, Sawyer

et Griffin (1993), soulignent I’impact des ressources, au cOté d’autres caractéristiques de

'organisation, sur le contexte et le comportement créatifs.

D’un point de vue organisationnel, les ressources prennent la forme de financements,

matériels, systeémes, personnes, informations et la disponibilité du temps alloué¢ aux activités

d'innovation que I’organisation met a disposition. De ce fait, Les entreprises disposent d’un

choix de niveaux d’intervention et de leviers qu’elles peuvent mobiliser, combiner et faire

évoluer dans le temps.

Covin et Slevin (1991) ont montré que les projets intrapreneuriaux nécessitent des ressources,

condition incontournable a la poursuite des innovations par ’entreprise. En effet, une certaine

flexibilité budgétaire s’avere nécessaire pour pouvoir exploiter les opportunités d’affaires

lorsqu’elles se présentent (Ireland, Kuratko et Morris, 2006). Ces ressources possedent trois

caractéristiques majeures, selon Barney (1986) :

e Le capital humain responsable, aussi bien de I’identification qu’a I’exploitation des
opportunités et menaces environnementales ;

o Hétérogénéité des capitaux selon les entreprises. Ce qui favorise un avantage compétitif
temporaire qui dépend de la troisiéme caractéristique.

e Les ressources sont mobiles et imitables.

Enfin, le capital humain constitue la ressource essenticlle de la dynamique d’innovation

intrapreneuriale, dans le sens ou la détection des opportunités se produit grice a I’acuité

humaine. Celui-ci se trouve enrichi par le capital social et le systtme d’information
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permettant la capitalisation des connaissances. Les ressources matérielles et financieres
mterviennent plutét au niveau de la phase de la mise en ceuvre des idées.

2.4 Rémunération etrécompense des intrapreneurs

La littérature en matiére d’intrapreneuriat met la lumiére sur la question de la récompense du
personnel impliqué dans la génération et la concrétisation de projets innovants. Bien que ces
récompenses présentent un signe de reconnaissance de 1’organisation envers les personnes qui
s’engagent pleinement dans la dynamique intrapreneuriale (Bouchard, 2009), la nature que
doit revétir ces récompenses apparait plus controversée. La littérature nous apporte deux
options : des récompenses financieres et d’autres symboliques qui prennent des formes non
financiéres telle que des trophées ou des actions de médiatisation (Pinchot, 1985 ; Ireland et
al. 2006).

Bon nombre de chercheurs estime les récompenses financiéres comme un facteur de
motivation pour les intrapreneurs, d’autres considérent que I'octroi d’opportunités permettant
I’expression de leur potentiel, en plus d’une reconnaissance de leurs actions, revét d’une
importance majeure. L’importance d’une reconnaissance, quel que soit sa nature, fait
consensus des études en la matiere. Qu’elles soient financieres ou non, ces récompenses sont
nécessaires pour compenser la prise de risque des intrapreneurs et leurs travail continu pour
faire aboutir un projet innovant (Bouchard, 2009). Marvel et al. (2007) expriment eux aussi
cette importance : les récompenses permettent de valoriser les personnes concernée et leurs
donnent I’impression d’étre différent des autres et d’avoir le privilege de pouvoir réaliser de
nouveaux projets.

Dans la méme veine, Kuratko, Ireland er al (2001) estiment que la récompense de
I’intrapreneuriat ne se limite pas au simple argent payé sous forme de salaires, d’émoluments
et de primes. Elle inclut également des récompenses «intrinseques ou psychiques» comme le
statut, I’indépendance, le pouvoir, etc. Il semblerait, précisent-ils, que le type de récompense a
un plus grand effet sur la performance de la firme que son montant. Cependant, la politique de
rémunération, doit étre en adéquation avec la stratégie de I’entreprise.

Hornsby, Kuratko et al. (2002 : 253) rappellent pour leur part que «la littérature insiste sur le
fait que le syst¢me efficace de récompense qui stimule I’activité entrepreneuriale au sein de
I’organisation, doit considérer les buts, le feed-back, I’emphase sur la responsabilité
mdividuelle et les incitations basées sur les résultats.»

Everaere (2008) a proposé une réflexion qui légitime une politique de rémunération cohérente

avec le développement de la compétence. Pour cet auteur, les dispositifs de rémunération qui
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incitent & une implication de I'individu dans son travail sont tout a fait légitimes et appropriés.
Semler (1993) préconise a son tour d’adopter un systéme de rémunération basé sur les
résultats. Autrement dit, de récompenser I’'individu pour ce qu’il fait réellement et non pour le
poste qu’il occupe (Pichault et Nizet, 2000). Pour Allali (2003) la rétribution financiére est
conditionnée d’une mani¢re générale par la culture et les pratiques de I’entreprise. Chandler et
al. (2000) affirment de leur coté que les systémes de récompenses adéquats sont un indicateur
d’une culture favorisant I'innovation.

Dans le cadre de I’intrapreneuriat, la rétribution financiére est susceptible de stimuler un
comportement d’innovation dans la mesure ou elle peut étre percue comme un facteur
incontournable de motivation intrinséque. Ainsi, McCosh et al. (1998) consideérent la
rétribution financiere comme un moyen incontournable motivant le comportement de création
; ce qui permet en toute évidence une plus grande implication des collaborateurs pour
lamélioration de la performance de [Dorganisation. Compte tenu des enjeux que
I’intrapreneuriat représente pour la compétitivité de l'entreprise, Basso (2006) appelle a une
juste récompense des efforts entrepris par les intrapreneurs. Cependant, Morris et Kuratko
(2002 ; p.98) pensent que « la motivation primaire des intrapreneurs réside dans le processus
de I’innovation, de la liberté et de la capacité d’innover, I'argent est seulement un outil et un
symbole de succes ».

Certains auteurs suggerent qu’au lieu d'incitations financiéres, les intrapreneurs peuvent p lutot
étre motivés par le pouvoir et le désir de faire quelque chose de significatif et influent qui
incite au changement (Burgess 2013 : 194, Kuz 2010 : 90). Ainsi, les récompenses devraient
étre liées a la motivation intrinséque.

Les évolutions récentes de la littérature sur le sujet suggerent d’ailleurs de faire de la réussite
d’initiatives intrapreneuriales un levier de la politique d’évalvation et de récompense des
membres du personnel, en vue de souligner les performances qui ont ét¢ atteintes et de
reconnaitre les compétences et les mérites des collaborateurs.

En définitive, nous avons essayé a travers cette contribution de mettre la lumicre sur le fait
que pour assurer une dynamique intrapreneuriale au sein des organisations, il est nécessaire a
la fois de mettre en place une structure organisationnelle propice, allouer les moyens et
ressources nécessaires, sélectionner des employés a potentiel intrapreneurial, leurs accorder
les récompenses convenables et leurs apporter le soutien qu’ils leurs faut. La valeur de ces

leviers organisationnels dans la stimulation des comportements intrapreneuriaux, ne saurait se
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confirmer qu’a travers des études empiriques. C’est justement ce que nous nous proposons de
faire a travers la démarche suivante :

3. Méthodologie

Afin d’analyser et de comprendre les stratégies et pratiques intrapreneuriales mises en ceuvre
par les entreprises, nous avons choisi une méthodologie de travail qualitative, axée sur la
méthode de I'étude de cas. Cette approche s'inscrit dans le caractere exploratoire de notre
recherche (Ym, 1994), comme en témoignent ses caractéristiques essentielles.

En effet, notre vision de recherche exploratoire nous a amené a observer et a caractériser la
stratégie intrapreneuriale développée par une grande structure déclarant favoriser I'innovation,
au niveau de ses services et de des procédures élaborées par ses soins. Cette organisation est
active dans le secteur financier, caractéris€¢ par une concurrence importante et un besoin
permanent d’innovations.

Pour comprendre les logiques intrapreneuriales adoptées par cette structure, une démarche de
collecte et d'analyse de données provenant de plusieurs sources a été privilégiée. En
I’occurrence, sept entretiens semi-directifs d'une durée moyenne d’une heure ont été effectués
avec des intervenants clés : des cadres de la cellule «innovateursy», cadres de la direction de
I'innovation, des animateurs commerciaux, des directeurs d’agences...

En plus des informations d’ordre générale, nos interview se sont focalisés sur les stratégies
d'innovation et d'intrapreneuriat adoptées par [D’entreprise étudiée, aux facteurs
organisationnels favorisant la dynamique intrapreneuriale, les dispositifs formels ou informels
mis en ceuvre, les ressources allouées, le role de la direction dans le soutien des efforts
intrapreneuriaux, les récompenses envisagées pour encourager lintrapreneuriat etc. Pour
appuyer leurs dires, les interlocuteurs ont avancé des exemples de pratiques intrapreneuriales
a titre d’illustrations, ce qui permet de caractériser les données collectées de concrétes et
pragmatiques. En effet ces données ont été mis en exergue au travers d'une analyse
documentaire, basée sur des documents internes : plans stratégiques d'innovation, bulletins de
veille, charte des valeurs, fiches de postes décrivant les fonctions, etc. ainsi que des
documents externes exploités pour affiner la compréhension des stratégies de la firme étudiée
: rapports annuels, site internet, les affiches des offres, etc.

La combinaison de ces différentes sources de données nous a permis d'affiner la
compréhension de la stratégie intrapreneuriale de I’entreprise, la méthodologie que nous

avons adoptée nous permet d’énumérer et de caractériser les pratiques et les approches
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intrapreneuriales privilégiées par le cas étudié, a partir de la dimension organisationnelle visée
par notre étude.

4. Discussion des résultats empiriques :

Les données collectées a partir de la méthode de I'étude de cas exploratoire, ainsi que la
posture méthodologique retenue, nous ont permis d'appréhender la perception des sujets
interrogés sur les enjeux de l'intrapreneuriat, de mettre la lumiére sur la diversité des pratiques
mises en ceuvre et de comprendre les approches intrapreneuriales retenues a partir de
différents critéres.

A travers une logique inductive, notre raisonnement nous conduit a caractériser les dispositifs
intrapreneuriaux, ces dispositifs apparaissent appuyés par des pratiques particulieres,
auxquelles notre cas d’étude recoure pour créer un esprit intrapreneurial auprés de ses
équipes.

Nous dégageons par conséquent les facteurs de la dimension organisationnelle permettant a
stimuler la créativité et I'innovation des membres du personnel de I'entreprise étudiée.

4.1 Nature des dispositifs intrapreneuriaux :

L'examen approfondi de notre étude de cas souligne que I'entreprise recoure a différentes
formes de dispositifs pour appuyer leurs pratiques en matiere d'intrapreneuriat et dynamiser
l'innovation aupres de ses employés. Démontrant I'importance stratégique que conferent les
responsables d'entreprises a I'intrapreneuriat. De ce fait on a pu dégager deux critéres pour
caractériser la nature des dispositifs intrapreneuriaux déployés par I'entreprise étudiée : (1) le
caractére formel ou informel du dispositif intrapreneurial ainsi que le caractére de la
continuit¢ dans le temps.

4.1.1 Le caractere formel ou informel du dispositif intrapreneurial

Notre cas d’étude nous a permis de constater la combinaison des deux formes du dispositif
mtrapreneurial : formel et informel

- Le dispositif intrapreneurial formel : Notre ¢tude de cas nous a permis de ressortir un
dispositif intrapreneurial faisant lobjet d'une formalisation, expliquée au travers de processus
explicites et traduite par des procédures prédéfinies. Ces dispositifs peuvent prendre des
formes diverses.

L’intrapreneuriat est formalisé chez notre cas d’étude par la création d’une direction
«Innovation, recherche et développement » attachée au pdle « Développement » qui a pour

principales missions d'assurer le pilotage, la coordination et la mise en cohérence des efforts
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de développement du Groupe tenant compte des orientations du Directoire et des évolutions
réglementaires, sectorielles et concurrentielles.

Cette Direction a pour principales attributions de mener des réflexions avec les différentes
structures de la firme afin de lancer des projets innovants visant & moderniser les méthodes de
travail et servir de laboratoire interne pour les nouveaux concepts du métier, elle se charge
aussi de diffuser la culture de l'innovation dans lentreprise et piloter des projets innovants
conformément aux tendances du secteur et de la place.

Dans notre cas, la constitution d’un groupe d’innovateurs appelés « ambassadeurs », composé
de membres de différentes unités et sélectionnés selon des criteres valorisant leur profil
d’innovateurs, représente une pratique formelle qui répond & une volonté stratégique
d’insuffler Desprit intrapreneurial au sein de I’entreprise, selon des procédures bien
déterminées.

Pour stimuler des idées novatrices de ses salariés, I’entreprise procéde régulicrement a des
rencontres, rassemblant a tour de role 'ensemble du personnel, toutes fonctions confondues.
Ces rencontres appelées « cercles de synergie », au cours desquels des ateliers sont organisés
pour discuter différentes thématiques qui intéressent la bonne marche des activités de
I’entreprise. Ces rencontres, qui se déroulent pendant deux jours, s’achévent par un
recensement d’idées et de propositions, que 1’équipe d’accompagnement se charge de les
soumettre a la haute direction. Qui ensuite examine les idées remontées pour en tirer celles
qui s’alignent avec la vision stratégique de la boite ; présentent un manque a gagner ; ou
celles qui remontent a la surface des besoins non satisfaits entravant la créativité des
collaborateurs.

- Le dispositif intrapreneurial informel : outre les dispositifs formels, il en existe
davantage de dispositifs informels, faisant partic de la culture d'entreprise. Leur caractére
implicite rend leur description beaucoup plus difficile que dans le cas des dispositifs formels
explicitement planifiés par la direction. De ce fait, I’analyse approfondie des entretiens
réalisés, a montré I'importance liée a la culture d’innovation de I’entreprise, au style de
management encourageant les initiatives du personnel, a la facon de penser collective, a
I’ouverture d’esprit de la hiérarchie, et a un systtme d’information favorisant une
communication efficace. Tous ces facteurs implicites favorisent clairement I'implication des
travailleurs a la stratégie globale de I’innovation. De ce fait, l'intrapreneuriat est considéré
comme un résultat spontané et naturel, en relation directe avec les valeurs la culture et la

philosophie d’entreprise. =~ Dans un objectif d’ancrer I'esprit intrapreneurial chez les
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collaborateurs, notre entreprise organisait des formations en coaching, en faveur des dirigeant
manager, Afin de leurs permettre d’appréhender les bonnes méthodes de gestion, permettant
ainsi la génération des idées créatives des collaborateurs et les faire adhérer aux nouveaux
projets. On a procédé aussi a I’élaboration de « contrats de responsabilité » considérés comme
un engagement moral de la part des responsables, et exprimant 1’esprit d’appartenance a
I’entreprise, qui a son tour permet de développer I’esprit d’entrepreneuriat organisationnel. En
effet, le défi exprimé par les responsables de I’entreprise est d’insuffler la passion de la
recherche, chez les collaborateurs, et la transformer en un processus naturel, qui facilite la
création de I'mnovation.

4.1.2 Le critere continuité ou ponctualité du dispositif intrapreneurial

Ce critére est ax¢ sur la fréquence de mise en place des dispositifs intrapreneuriaux par la
firme, il nous renvoie au critére occasionnel / permanent de ces dispositifs. Nous faisons ainsi
la distinction entre les dispositifs mis en place d’une facon ponctuelle, limité dans le temps
suite & un éveénement qui survient dans I’environnement interne ou externe de 1’organisation, a
un besoin spécifique, ou encore a la volont¢ de la direction. Soit des dispositifs
intrapreneuriaux a caractere permanent et qui s’inseérent dans la continuité de la stratégie de
lentreprise, faisant référence a la culture méme de I'entreprise.

Notre étude de cas met la lumiere sur de nombreuses initiatives a caractére ponctuel. On peut
revenir ici sur un exemple concret, illustrant le caractére ponctuel d’un dispositif
intrapreneurial qui a ét¢ développé dans un but clairement déterminé : réussir la refonte de
tout le systtme d’information de I’organisation, et le développement d’un nouveau systeéme
plus sophistiqué et plus sécurisé. Une initiative émanant des hauts responsable de la boite,
apres recensement des manquements remontés par les collaborateurs du réseau. Le dispositif
décidé consiste en la mise en place d'une task force qui rassemble des collaborateurs de
plusieurs unités de la firme, ils ont ét¢ détachés a ladite équipe pour une période déterminée,
ces collaborateurs présentent des compétences complémentaires, formant une équipe
multidisciplinaire vouée spécialement au développement du nouveau systeme d’information.
Apres I’achevement de ce projet innovant I'équipe a été dissoute, ses membres sont réintégrés
dans leurs unités d'appartenance initiales.

Dans une optique opposée, la société recours aussi aux dispositifs qui continuent de
fonctionner dans la durée, on peut alors les qualifiés de permanents. Ceci est dit, leur
caractére de permanents, consiste a les mobiliser pleinement dans sa vision globale de

\

I’innovation et a favoriser une philosophie intrapreneuriale permanente. Les réunions
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d’échange d’idées et de suggestions mises en place par exemples réguli¢rement par notre cas
d’étude, s'ins¢rent dans la logique de la continuité¢ de I’intraprreneuriat, ce type de pratique
permet aux collaborateurs de proposer leurs idées, ainsi que de se doter d’une fibre
intrapreneuriale, leur permettant de mettre en valeur leur potentiel créatif. La possibilité
d’accéder continuellement a ces dispositifs, permet d’instaurer une culture d’innovation au
sein de ’entreprise et de renforcer sa vocation de recherche de nouvelles opportunités de gain,
par I'incitation des collaborateurs, de fagon continue a faire preuve de créativité et d'initiatives
ainsi qu'a s’engager et s'impliquer dans des projets innovants.

4.2 Stratégie d’entreprise : « La chasse aux idées »

Certes, dans de nombreux cas, des dispositifs formels sont instaurés pour favoriser la
remontée d'idées au sein de lentreprise : les salariés sont invités a faire part de leurs
suggestions a la haute direction, voire a s'impliquer dans des groupes-projets spécifiques
quand l'opportunité leur en est donnée. Mais sans toutefois que cette politique soit jugée
cruciale par l'entreprise, qui tente davantage de promouvoir cette activité intrapreneuriale en
dehors des missions de base de ses collaborateurs, voire de leur temps de travail. Ce faisant,
l'intrapreneuriat n'est en outre nullement stimulé par des pratiques organisationnelles et/ou
GRH ad hoc. Si certaines des firmes étudiées répondant a ces caractéristiques mettent parfois
en place des politiques de formations adaptées et/ou de récompenses — uniquement
symboliques -, aucune réflexion approfondie n'est véritablement développée au sein de ces
entreprises quant a une éventuelle mobilisation de pratiques organisationnelles et RH
spécifiques, vouées a y insuffler une réelle logique intrapreneuriale. Dans cette optique, la
forte hétérogénéit¢ des approches de I'intrapreneuriat qu'ont ces entreprises, que nous
qualifions de < récolteuses d'idées > au vu du caractere limit¢é de leur politique
intrapreneuriale, ne nous permet pas de mettre des crit¢res donnés en interrelation ni de
proposer des clusters de pratiques corrélées, comme dans le cas précedent.

Bien entendu, dans plusieurs cas, des systemes formels sont mis en place pour encourager la
circulation des idées au sein de l'entreprise : les employés sont invités a faire part de leurs
suggestions a la direction, voire a s'impliquer dans des groupes de projet spécifiques lorsque
loccasion leur en est donnée. Toutefois, cette politique n'est pas considérée comme cruciale
par lentreprise, qui s'efforce davantage de promouvoir cette activité¢ intrapreneuriale en
dehors des missions fondamentales de ses salariés, voire de leurs horaires de travail
L'intrapreneuriat n'est pas, donc, stimulé juste par des pratiques organisationnelles et de la

gestion des ressources humaines conventionnelles. De ce point de vue, la forte hétérogénéité
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des approches de l'intrapreneuriat de cette entreprise, que nous considérons comme récolteuse
d'idées, représente I'intérét porté a 'innovation.

4.3 Les conditions de succes

Chacune des approches, formelle et informelle, qui viennent d’étre présentées a évidemment
des particularités qui peuvent exiger des conditions spécifiques pour qu’elle fonctionne bien.
Cependant, certaines conditions de succes restent essentielles, quelle que soit la stratégie de
développement de I'intrapreneuriat privilégiée.

4.3.1 Des dirigeants ouverts a l’intrapreneuriat

Lorsqu’on se focalise a établir un environnement favorable a I’intrapreneuriat, le défi est de
construire un contexte dans lequel des employés seront capables de se comporter comme des
collaborateurs entrepreneurs en détectant des opportunités, en prenant des initiatives, en
créant et en mnovant.

Il ressort de notre ¢étude que ce ne sont pas les procédures utilisées pour stimuler
l'intrapreneuriat qui seraient responsables des échecs, mais l'incapacité des dirigeants a
accueillir les idées et les projets émergeants dans de tels contextes. Ces managers peuvent se
sentir embarrassés par des propositions d'innovations qui ne s’alignent pas avec la stratégie
globale de l'entreprise, ou ils peuvent tout simplement ne pas €tre préts a permettre aux
employés d'explorer et de proposer de nouvelles fagons de faire les choses. D'autres dirigeants
peuvent avoir beaucoup de mal a envisager l'idée qu'ils devront finalement partager les gains
si linnovation entraine un changement dans les activités de l'entreprise. Cependant, il est
essentiel d'encourager la direction a étre créative et innovante pour que les employés
suggerent des moyens de changer ce qui vaut la peine d'étre changé. Dans notre cas, réunir les
collaborateurs dans des cercles de synergie, et leur créer les conditions favorables pour
s’exprimer librement des idées qui les préoccupent, permet bien évidemment de promouvoir
I’innovation au sein de l'organisation. En effet, inviter tout le personnel a faire des
propositions demeure une culture, que la haute direction s’efforce a mstaurer.

4.3.2 Un environnement favorable a I’innovation

Certains ¢léments d'une culture ouverte a la créativité et a l'innovation sont essentiels. Par
exemple, la capacité des managers a prendre des risques mesurés, une capacité qui va de pair
avec la tolérance d’une marge d'erreur ou méme de I'échec. Les dirigeants doivent également
permettre a leurs employés de faire des erreurs sans risque de conséquences majeures. Au
moment ou une proposition d'un intrapreneur est acceptée, la direction doit garantir a cet

employé qu'il ne sera pas sanctionné en cas d'échec ou de succes ne concordant pas avec les
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attentes. En effet, outre la perte de certaines ressources, le souci de perte de crédibilité
préoccupera l'intrapreneur dans sa démarche de créativité, sile succeés n’en résulte pas.

Notre cas d’étude démontre, dans les propos des interviewés, la prise de conscience par les
dirigeant, que certains échecs deviennent ensuite des opportunités parce qu'ils ont conduit a la
découverte de nouveaux problémes ou de nouvelles opportunités.

4.3.3 La proximité avec les collaborateurs

Contrarement aux grandes entreprises, la plupart des PME fonctionnent a partir d'une
structure relativement simple qui leur permet de maintenir des relations étroites avec leur
marché et un degré ¢leveé de flexibilit¢ leur permettant de s'adapter aux changements de
lenvironnement d’une maniére rapide.

La grande entreprise, quant a elle, est caractérisée par une structure rigoureuse et bien
déterminée, des regles strictes et des systémes de controle rigides. Ce sont les trois obstacles
les plus importants a sa dynamique intrapreneuriale, donc a son développement.

De¢s lors, la situation de l'intrapreneur dans les grandes entreprises devient de plus en plus
difficile, devant des contraintes extrémement restrictives, on attends de lui, en plus de bien
faire son travail de base, d’€tre plus créatifs, d’explorer les opportunités, mais aussi de les
exploiter.

Notre analyse nous a permis de mettre la lumiére sur des pratiques gagnantes a adopter par la
grande entreprise :

- Les dirigeants veillent a ce que les objectifs de l'entreprise soient communiqués afin
que tous les employés comprennent comment ils peuvent contribuer & mieux les atteindre
grice a leurs idées et initiatives. Dans la méme veine, Larhrissiet Laaboudi (2020) stipule que
« la communication interne apporte un appui de valeur a la concrétisation de la stratégie
de tout organisme ». Dans le cas de notre étude, les dirigeants organisent une journée « la
convention des cadres » une fois par an pour communiquer les orientations stratégiques de la
boite, ainsi des réunions, dites d’exploitation, qui se tiennent régulierement pour faire le point
sur les réalisations de la période écoulée et les objectifs de la période a venir. D’ou
I'importance d’une communication efficace.

- Les gestionnaires informent les collaborateurs des défis a soulevés et des soucis qui se
manifestent, et les invitent a participer dans la résolution des problémes rencontrés a travers
des idées novatrices ou de nouvelles manieres de procéder. Dans notre cas, des appels sont
lancés, selon le contexte qui se présente, ou encore selon la volonté stratégique des dirigeants,

pour la contribution aux projets particuliers ou a la rénovation des pratiques déja existantes.
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visant, par exemple, a mieux approcher une typologie bien déterminée de la clientele. D’ou la
pertinence d’un systéme collaboratif, qui encourage ’engagement de tous.

- Les gestionnaires veillent a ce que tout employé qui a des idées prometteuses trouve
un interlocuteur a qui elle peut communiquer sa proposition de facon a ce que cette idée soit
transmise a la haute direction, dans 1’objectif de la développer. Dans notre cas d’étude, c'est
souvent le directeur d’agence, puis le directeur régional qui se trouvent chargés d’étre a
I’écoute. D’ou le role judicieux du management de proximité.

- En reconnaissant l'importance de leur contribution pour l'entreprise, la direction
apprécie régulicrement les collaborateurs qui proposent de nouveaux projets ou des idées
innovantes. La mise en valeur de cette contribution peut prendre plusieurs formes, comme par
exemple communiquer leurs apports sur l'intranet de l'entreprise, organiser une cérémonie
pour marquer les contributions, etc. L'idée ici est de provoquer une contagion en maticre
d’innovation. En effet la reconnaissance des efforts intrapreneuriaux des uns permet de
stimuler le comportement intrapreneurial des autres. Ainsi la culture de I’innovation
s’instaure.

4.3.4 Des récompenses appropriées

L’appréciation des innovations par I'entreprise, peut se manifester a travers l'octroi de
cadeaux ou de primes et de formes de reconnaissance plus symboliques, cela est dans le cas
des innovations mineures qui s'inscrivent dans le processus d'amélioration continue.
Toutefois, la récompense pends une dimension différente lorsque I'intrapreneur s’engage dans
le développement d'une innovation de grande envergure pour [entreprise, comme par
exemple, la conception d'un nouveau produit ou le développement d'un nouveau marché, la
proposition d'une approche différente en maticre de gestion, la création de nouvelles stratégies
marketing etc. Dans de tels cas, une récompense plus consistante et qui a un sens pour
I’intrapreneur doit étre prévue pour refléter l'importance de sa contribution. L'exemple de
notre cas d’¢tude montre que le réflexe de la haute direction n'est pas toujours de se
préoccuper des préférences de lintrapreneur, faute de sa taille de grande entreprise. Cela
n’empéche que des efforts de récompense se déploient au niveau stratégique de la boite en
descendant vers les niveaux mnférieurs.

La proximit¢ des dirigeants avec les intrapreneurs est un atout, qui permet de mieux
comprendre leurs motivations a nnover, et de reconnaitre la valeur de leurs contributions.
Toutefois, notre recherche a montré que les attentes des uns et des autres ne se concordent pas

facilement, ce qui fait que les négociations en la matiere, s’il y’en a, sont parfois plus
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difficiles que prévu, mais qu'elles méritent d’y consacrer du temps. Trop souvent, certains
dirigeants ont encore tendance a penser que les intrapreneurs sont surtout intéressés par la
possibilit¢ de gagner plus d'argent.

En général, les innovateurs que nous avons rencontrés ne cherchent pas a, seulement obtenir
des primes ; ils attendent le plus souvent de bénéficier d'une promotion qui augmentera leur
marge de manceuvre et la possibilit¢ de développer d'autres idées innovantes. D'autres
souhaitent avoir une vie professionnelle passionnante leur permettant d'observer ce qui se fait
ailleurs, d'explorer de nouvelles voies ou de bénéficier d'une plus grande liberté et autonomie.
Conclusion

Notre analyse exploratoire sur les enjeux de l'intrapreneuriat et les formes qu'il peut prendre
au sein de I'organisation, nous permet de soulever la diversité des pratiques intrapreneuriales
dans les entreprises et des dispositifs destinés a les stimuler. Comme le souligne 'examen de
notre cas d’étude, la nature polysémique de l'intrapreneuriat suggere qu'il peut étre appliqué
selon le choix de lentreprise, parfois dans une configuration formelle et explicite, parfois
dans un aspect non formalis¢ et diffus, ou encore sous une forme combinée.

A cet égard, notre étude nous conduit plus particulicrement a distinguer les diverses formes
que peut prendre [’intrapreneuriat en entreprise, selon la nature du dispositif
(explicite/implicite ; permanent/ponctuel).  Ainsi, pour assurer une dynamique
intrapreneuriale, une condition préliminaire et primordiale s’aveére d’une importance majeure,
c’est la stratégie méme de I’entreprise, cette derniére doit absolument porter dans ses génes la
volonté claire d’encourager 'mnovation a travers le capital humain dont elle dispose.

De surcrofit, notre ¢tude nous a permis de remonter en surface des conditions de succes de la
dynamique intrapreneuriale, quel que soit sa forme choisie par I’entreprise, ces facteurs ne
sont autres que des dirigeants ouverts a I'intrapreneuriat ; un environnement favorable a
I'innovation ; la proximité avec les collaborateurs et des récompenses appropriées.

En plus, il est judicieux d’évoquer I'idée selon laquelle, une combinaison réussie d'une
multitude de petites améliorations en synergie les unes avec les autres permet a ’entreprise de
se démarquer, ce qui permet de favoriser I’innovation globale et diffuse. En effet, Une
entreprise qui concrétise simultanément plusieurs petites améliorations sur plusieurs niveaux
devient forcément plus difficile a imiter par ses concurrents.

Nous reconnaissons que le champ de notre étude empirique, étant limité a un seul cas d’étude,

mérite d’étre €largi sur plusieurs études de cas, afin que nos résultats soit plus généralisables.
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Aussi, les premiers résultats de notre étude empirique nécessitent des travaux de recherche et
d'analyse complémentaires, en vue de les affiner, les consolider et les valider, a travers le
recours a une étude quantitative menée a une échelle plus large. Ces futurs travaux
complémentaires permettraient d’avoir une vision plus pointue des facteurs que les entreprises
mobilisent dans la réalisation de leurs objectifs derriere I'intrapreneuriat.

Nous suggérons comme nouvelle piste de recherche, I'étude de I'influence de la dimension
individuelle sur la dynamique intrapreneuriale. Etant le premier acteur dans 1’organisation,
nous considérons que I'individu est directement concerné par cette thématique de recherche.
Ainsi, ’ensemble de ces recherches représenteront des sources d'enrichissement d’un objet de
recherche, qui demeure peu étudié alors qu'il est considéré comme antécédent majeur a
I'mnovation.
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