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Résumé

Ce papier vise a étudier la littérature théorique concernant les leviers organisationnels
favorisant la dynamique d’innovation intrapreneuriale. Les modéles intrapreneuriaux existants
(Burgelman, 1983 ; Guth et Ginsberg, 1990 ; Covin et Slevin, 1991 ; Lumpkin et Dess, 1996 ;
Flyod et Lane, 2000 ; Ferreira, 2001 ; Antoncic et Hisrich, 2001 ; Manimala, Jose et Thomas
(2005), etc...) seront analysés dans la mesure ou ils abordent différentes facettes de ce concept.
Le modele d’lreland, Kuratko et Morris (2006) s’avere étre le plus complet, mettant en avant le
fait que la stratégie intrapreneuriale peut conduire a la performance si les managers s’appuient
sur quatre leviers fondamentaux que sont le management des ressources humaines, la culture, la
structure et le controle.

L’analyse détaillée de ces leviers permettra ensuite de proposer une amélioration de ce modéle
par I’adjonction de trois autres leviers que sont notamment la communication, les ressources et
le systeme d’information. Cet apport théorique devra étre consideré comme une premiere

avancée avant d’envisager une contribution managériale future.

Mots-clés : dynamique d’innovation intrapreneuriale, stratégie, structure, ressources humaines,

controle.
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INTRODUCTION

L’intrapreneuriat est un concept protéiforme qui s'inscrit dans le cadre général de
I'entrepreneuriat. Carrier (1997) le définit comme une nouvelle forme de gestion qui améne les
employeés d’une organisation a innover et a se comporter comme des entrepreneurs au service de
celle-ci. Antoncic et Hisrich (2001) le voit comme un processus qui se produit a I’intérieur d’une
firme existante, indépendamment de sa taille, et qui ne méne pas seulement a de nouvelles
entreprises, mais aussi a d’autres activités et orientations innovatrices, telles que le
développement de nouveaux produits, services, technologies, techniques administratives,
stratégies et postures compétitives. Plus récemment, Basso et Legrain (2004) définissent
I’intrapreneuriat comme une posture individuelle et collective accélératrice d’innovation et de
« développement d'affaires » (« business development »).

A partir des travaux de Sharma et Chrisman (1999) et de Basso (2004), il est possible de définir
I’intrapreneuriat comme regroupant :

- Le Corporate Venturing, la création d’une nouvelle activité. Celle-ci peut dériver du lancement
de nouveaux produits (Roberts et Berry, 1985 ; Quinn, 1985) ou de la reconnaissance de
nouvelles opportunités de marché (Brown, Davidsson et Wiklund, 2001). Ces derniéres conduire
a la création (ou non) de nouvelles unités organisationnelles externes (joint venture, spin-
offs/essaimage, capital venture, start-up) ou internes (nouvelle division, start-up interne, filiale)
(Burgelman, 1983).

- L’Innovation, définie par une pluralité de formes telles que le développement de nouveaux
produits, de nouveaux procédés, de nouvelles organisations. Elle constitue le point commun
entre le corporate venturing et le renouveau stratégique, en tant que mise en ceuvre de
comportements innovants (Basso, 2004).

- Le Renouveau Stratégique ou la revitalisation d’organisations existantes a travers la
régenération ou la reconfiguration des fondements organisationnels ou stratégiques sur lesquelles
elles étaient baties (Guth et Ginsberg, 1990 ; Stopford et Baden-Fuller, 1994).

En nous inspirant des propositions de Carrier (1997) et Basso et Legrain (2004), nous proposons
la definition suivante : « la dynamique d’innovation intrapreneuriale est un mode de gestion
collaboratif permettant d’instiller I’esprit entrepreneurial dans les organisations. C’est un outil de
mobilisation du personnel, au service de la performance de I’organisation, qui permet aux
employés d’exprimer leur potentiel créateur afin de satisfaire :

- leurs besoins personnels (épanouissement professionnel, responsabilisation, sentiment
d’accomplissement, comportement proactif, meilleure employabilité),

- et les besoins de [I’entreprise (catalyseur d’innovation, de « business development »,
développeur de croissance, outil de rétention des talents et de motivation du personnel) ».
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La mise en ceuvre de la dynamique d’innovation intrapreneuriale a été peu étudiée. Or, ce
concept est source d’avantage concurrentiel pour les organisations qui le déploient. Selon Rojot
(2003), I’intrapreneuriat est un concept innovant et important : « Il est innovant car il peut
constituer une piste de solution au dilemme permanent qui oppose pour le dirigeant : besoin
d’innovation et nécessité de structures organisationnelles de coordination et de contrdle fortes».
Son importance en tant que source de performance pour I’entreprise est largement traité (Morris
et al, 1988 ; Guth et Ginsberg, 1990 ; Hornsby et al, 1993 ; Zahra et Covin, 1995 ; Barrett et al,
2000 ; Antoncic et Hisrich, 2001 ; Ferreira, 2001).

Notre étude vise a présenter, dans une premiere partie, une revue de la littérature théorique des
modeles intrapreneuriaux et la dynamique d’innovation intrapreneuriale. Dans une seconde
partie, nous nous concentrerons sur I’étude du modele d’Ireland, Kuratko et Morris (2006) qui

s’avere étre le plus complet. Nous conclurons sur une possible relecture de ce modele.

1 UNE REVUE DE LA LITTERATURE DES MODELES INTRAPRENEURIAUX

Cette revue vise a faire un état des lieux des différents modeles traitant de I’intrapreneuriat et de
la dynamique intrapreneuriale.

Guth et Ginsberg (1990) décrivent les déterminants et les effets possibles du phénomeéne de
I’intrapreneuriat a travers les projets d’entreprise et le renouveau stratégique. Ce modele est
géneral et I’intrapreneuriat n’est pas vu comme une stratégie, mais plutét comme une multiplicité
de phénomeénes exogenes a celle-ci. Les modéles de Burgelman (1983) et de Flyod et Lane
(2000) decrivent le phénomene de I’intrapreneuriat grace aux projets d’entreprises internes et au
renouveau stratégique. Ces modeles se focalisent sur les processus, les rdles et les
comportements managériaux intervenant dans ces derniers. Comme pour Guth et Ginsberg
(1990), la stratégie est exogene.

Le modele intégré de Ferreira (2001) sur I’intrapreneuriat se base sur la stratégie de I’entreprise.
Selon lui, deux composants influencent essentiellement celle-ci : le cycle de vie et les
caractéristiques de I’entrepreneur (ressources, capacités, valeurs, croyances, caractéristiques,
réseau). Il souligne également I’impact mineur d’un autre composant : I’environnement. Celui-ci
doit étre dynamique, hostile, et hétérogéne. La stratégie est alors orientee vers la prise de risque,
I’innovation, la proactivité et I’autonomie. Elle influe ainsi sur la performance et le
développement de I’entreprise.

Le cceur du modéle contingent de I’intrapreneuriat de Barrett, Balloun et Weinstein (2000)
montre une progression naturelle de I’activité d’affaire depuis I’établissement d’une stratégie de
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mission (ou I’entreprise veut aller), d’un comportement intrapreneurial (comment I’entreprise est
managee), des pratiques d’affaire et des tactiques compétitives (comment I’entreprise obtient ce
qu’elle veut), jusqu’a la performance commerciale (comment I’entreprise évalue son succes
marketing). 1ls montrent également I’influence des variables extérieures (I’environnement) sur
I’activité (et réciproquement).

Covin et Slevin (1991) et Lumpkin et Dess (1996) représentent les antécedents et/ou les
conséquences du phénomeéne d’orientation entrepreneurial au niveau organisationnel, défini par
Lumpkin et Dess comme les processus, les pratiques, et les activités de décision qui conduisent a
la création de nouvelles affaires. Ce modele différe des autres a plusieurs niveaux. Premiérement,
il conceptualise I’orientation entrepreneuriale comme un état ou une qualité organisationnelle,
reflétant la prise de risque, I’innovation, et la proactivité (Covin et Slevin, 1991), ainsi que
I’agressivité compeétitive et I’autonomie (Lumpkin et Dess, 1996). Deuxiémement, il spécifie les
emplacements organisationnels ou les comportements et les processus entrepreneuriaux
émergent. Ce qui est assez novateur dans les recherches sur les modeéles d’orientation
entrepreneuriale. Troisiémement, il détermine explicitement la composante philosophique de la
stratégie intrapreneuriale. Celle-ci est représentée par une vision stratégique qui accompagne et
fournit les justifications de valeur et les stimuli pour une architecture organisationnelle pro-
entrepreneuriale aussi bien que pour des processus et comportements entrepreneuriaux. Enfin, il
mentionne que les organisations peuvent poursuivre I’intrapreneuriat comme une stratégie
séparée et identifiable. Lumpkin et Dess (1996) décrivent la stratégie comme un modérateur de
la relation entre I’orientation entrepreneuriale et la performance de I’organisation. Covin et
Slevin (1991) notent également que I’orientation entrepreneuriale et la stratégie sont
réciproquement liées.

Drazin et Schoonhoven (1996) proposent un modéle multi niveau représentant les effets du
contexte sur I’innovation. La stratégie d’une entreprise influe sur le comportement des managers,
sur I’organisation, et enfin sur I’innovation. Ce modele distingue plusieurs stratégies et montre
leurs influences. Au niveau du senior management, les acquisitions possédent un effet bénéfique
sur les contréles financiers, alors que les dessaisissements et les réductions de colts ont un effet
négatif sur les contrdles stratégiques et sur I’innovation. Au niveau organisationnel, le modele
inclut la culture et la disponibilité des ressources, influant sur le niveau des projets individuels.
Enfin, au niveau individuel, les caractéristiques psychologiques influent sur la créativité.
L’innovation se trouve donc directement impactée par le niveau individuel et le comportement
des managers. Ce modeéle donne un poids important a la stratégie, mais également aux
caractéristiques individuelles des salariés de I’organisation.

D’autres modeéles se fondent sur les caractéristiques organisationnelles, mais elles peuvent

différer de la stratégie. Antoncic et Hisrich (2001) mettent en avant deux facteurs essentiels a
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I’intrapreneuriat : I’environnement et I’organisation. L’environnement externe doit étre
dynamique, offrir des opportunités et une marge de développement (demandes de nouveaux
produits et rivalité compétitive). Les composantes de I’organisation doivent étre la
communication, les controles formels, la veille concurrentielle de I’environnement, I’appui
organisationnel, ainsi que des valeurs en rapport avec la competition et la dynamique
personnelle. Tous ces facteurs influent favorablement sur I’intrapreneuriat, ainsi que sur le
comportement proactif, I’ouverture sur de nouveaux projets, le renouveau stratégique et
I’innovation. Ces éléments contribuent a augmenter la performance de I’entreprise et ses profits.
Le modeéle de Dess et al (2003) étudie, d’apres une étude de Covin et Miles (1999), le fondement
de la connaissance a travers quatre types d’activités intrapreneuriales  (régénération,
rajeunissement organisationnel, renouveau stratégique et redéfinition du domaine). Ce modéle
souligne comment les processus d’apprentissage acquis et expérimentaux servent d’intermédiaire
a la relation entre les quatre types d’activités intrapreneuriales et I’émergence de formes
spécifiques de connaissances (techniques, intégratives et exploitables). 1l se focalise sur
I’exploration des causes basées sur les interrelations entre les formes spécifiques de
I’intrapreneuriat et I’apprentissage organisationnel.

D’autres auteurs ont développé des theories sur les comportements que doivent avoir les
individus dans I’organisation afin de favoriser la créativité organisationnelle. Hornsby et al
(1993) se fondent sur les déterminants comportementaux soutenant les nouveaux projets. Ce
modele est similaire a celui de Burgelman (1983) car il se focalise sur les phénomenes
spécifiques intrapreneuriaux des projets internes de I’entreprise. De plus, sa portée est plus
limitée, car il se focalise sur les raisons qui poussent les individus a agir de facon
intrapreneuriale. Cette attention spécifique portée a I’individu (bien que dans un large contexte
organisationnel) le distingue des autres modéles, centrés sur la stratégie.

Les modéles de Kuratko et al (2005) et Kuratko, Ireland et al (2005) sont des variations du
modele d’Hornsby et al (1993). Le premier décrit les évaluations individuelles et
organisationnelles des résultats entrepreneuriaux comme des déterminants du futur
comportement entrepreneurial au niveau individuel. Le second conserve cette composante du
processus d’évaluation et est plus spécifiqguement focalisé sur les antécédents et les resultats des
comportements entrepreneuriaux des managers intermédiaires. Ces modeéles ne décrivent pas non
plus I’intrapreneuriat comme une construction stratégique.

Schindehutte, Morris et Kuratko (2000) ont proposé un modele conceptuel illustrant la nature
dynamique des processus déclenchant I’intrapreneuriat. La nature, la pertinence et I’impact des
déclencheurs dépendent de I’interaction dynamique entre les caractéristiques des managers et des
employés (vie personnelle, responsabilités, personnalité,...), les caractéristiques de I’entreprise

(taille, culture, stratégie, structure,...) et le développement dans I’environnement externe
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(changements compétitifs, industriels, de marché,...). Les différents types d’activités
entrepreneuriales sont le résultat des différents types de déclencheurs. lls effectuent ensuite des
liens entre la stratégie intrapreneuriale interne et le type de déclencheur.

Manimala, Jose et Thomas (2005) proposent un modéle hypothétique du design organisationnel
pour favoriser des innovations ayant un fort impact. 1l se rapproche davantage des processus
d’innovation au sein de I’entreprise. C’est un modele interactif qui inclut des composantes
stratégiques et de management sur les projets initiés par I’organisation et par I’individu. Il
souligne I'importance des connaissances, de la formation, des récompenses et de la motivation
nécessaire pour poursuivre le projet innovant. L’organisation avec ses facteurs (formation,

temps, ressources disponibles et management) se situe au centre de ce modele.

Ces modéles sont intéressants, car ils tentent d’expliquer la mise en ceuvre de la dynamique
d’innovation intrapreneuriale, mais restent souvent centrés sur un seul levier du processus ou
présentent de facon incompléte les leviers organisationnels. Le modéle d’Ireland, Kuratko et
Morris (2006) s’avere étre le plus complet, mettant en avant le fait que la stratégie
intrapreneuriale peut conduire a la performance si les managers s’appuient sur quatre leviers
fondamentaux que sont le management des ressources humaines, la culture, la structure et le

controle.

LES LEVIERS DE LA DYNAMIQUE D’INNOVATION INTRAPRENEURIALE SELON
IRELAND, KURATKO ET MORRIS

Ireland, Kuratko et Morris (2006) préconisent de développer une stratégie intrapreneuriale,
comme représentee dans le schéma suivant. Ils identifient quatre leviers que sont le management
des ressources humaines, la culture, la structure et les contréles. Nous allons d’une part enrichir
le contenu de ces leviers au regard de la littérature sur la créativité organisationnelle,
I’innovation et I’intrapreneuriat. Puis nous completerons dans la partie suivante ce modéle par

I’addition de trois autres leviers.



Management
des RH

Stratégie .

Structure

Ireland, Kuratko et Morris (2006)

2.1 LA STRATEGIE INTRAPRENEURIALE COMME GAGE DE LA PERFORMANCE

Selon Harper, Glew et Rowe (2008), le cceur de la compétition réside dans la stratégie. Les
stratégies intrapreneuriales sont instaurées pour détecter des avantages compétitifs a travers
I’innovation sur une base soutenue (Russell, 1999). L’organisation a besoin de stratégies
particulieres afin de favoriser I’intrapreneuriat (Burkhardt et Brass, 1990 ; Damanpour, 1991 ;
King, 1990 ; Tushman et Nelson, 1990 ; Barrett, Balloun, Weinstein, 2000). Pour Mintzberg
(1983), Burgelman et Sayres (1986), une stratégie basée sur I’innovation doit faire appel au
contexte organisationnel. Celui-ci doit conduire & I’autonomie de la génération d’idées
entrepreneuriales, entrainant la création de structures, et d’une culture qui facilite le
comportement entrepreneurial. Ce contexte doit aussi permettre de prendre toutes sortes
d’initiatives a travers une vision entrepreneuriale. ldéalement centrée sur la détection
d’opportunités « Océan bleu », la stratégie implique la création d’un nouveau modéle d’affaires,
générateur de valeur (Kim et Mauborgne, 2005).

La satisfaction du client revét une importance primordiale du point de vue de la stratégie (en
termes de qualité, service, fiabilité et adaptabilité). Une entreprise innovante comprend le
contexte de la force du client et prévoit un espace privilégié de relation clients-fournisseurs, afin
d’identifier des « challenges d’affaires » (Mohanty, 1999). Khandwalla, 1977 ; Zahra, 1991)
insistent sur la nécessité d’effectuer une veille concurrentielle, centrée sur I’innovation et les
nouveaux projets. Une connaissance précise de I’environnement est donc reliee positivement a
I’intrapreneuriat (Antoncic et Hisrich, 2001). Les individus et les groupes doivent trouver les
facons de mieux servir le client plutdt que de suivre scrupuleusement les processus et systemes

(Hobbs et Poupart, 1988). Hamilton (2008) suggére de tisser un réseau de relations (pairs,
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clients, fournisseurs,...) et de construire des groupes d’action pour capter des idées sur le
développement et le déploiement d’affaires. Mc Ginnis et Verney (1987) insistent sur I’intérét
pour I’entreprise de développer son habilité a interagir avec ses constituants et avec I’extérieur.
Celle-ci s’aveére cruciale pour I’identification de nouvelles opportunités et la résolution de
problemes. Les entreprises entre elles et les individus entre eux doivent développer leurs
capacités a travailler en réseau (Sathe, 1988 ; Huxham et Vangen, 2000). Husted et Vintergaard
(2004), Taylor (2001), Kuratko et Montagno (1989) insistent sur le fait de stimuler I’innovation a
travers les bases du projet d’entreprise, capable de générer régulierement de nouvelles idées
innovantes. Les projets d’entreprise peuvent étre utilisés stratégiquement pour encourager le
renouveau dans I’organisation parente (Elfring et Nicolai, 1997) et pour diversifier le cceur de
business en investissant dans des projets issus d’industries diverses (Block et MacMillan, 1993).

En résumé, la stratégie est généralement I’élément déclencheur en interne de la mise en ceuvre de
la dynamique d’innovation intrapreneuriale afin de détecter des avantages concurrentiels par le

biais d’innovations dans un environnement compétitif et ameliorer la performance.

2.2 LE MANAGEMENT DES RESSOURCES HUMAINES
Le management peut étre scindé en quatre themes pour les besoins de I’analyse qui sont

I’orientation RH, I’encadrement, la formation et les récompenses.

L’orientation RH correspond aux principes de la gestion des ressources humaines et aux valeurs
managériales exercées dans I’entreprise. Elle constitue une part importante dans la révélation de
la créativité des membres de I’organisation. Elle s’exprime par le recrutement et la promotion de
salariés flexibles, préts a prendre des risques, fortement engagés dans la recherche de
I’innovation (Ireland, Kuratko et Morris, 2006) et orientés vers la recherche de I’efficacité
(Brandt, 1986 ; Kanter, 1985 ; Pinchot, 1984 ; Brocknaus, 1980 ; Hornaday et Aboud, 1971 ;
Miller, 1983 ; Burgelman, 1983 ; Roberts, 1980 ; Peterson, 1981 ; Maidique, 1980 ; Cook, 1998 ;
Schuller,1986). Les traits et caractéristiques principales des intrapreneurs sont le besoin
d'accomplissement et de réussite, la créativité et l'initiative, la prise de risque et I'identification
d'objectifs, la confiance en soi, I'audace, le besoin d'indépendance et d'autonomie, la motivation
et I'énergie (Gasse, 1989), ainsi que par I’auto-apprentissage, le besoin d’action, le leadership, la
pugnacité, et la capacité a reconnaitre les opportunités (Carrier, 1997).

Le recrutement se fait essentiellement sur le principe de diversité bénéfique a la créativite, par
I’hétérogénéité des perspectives qu’elle permet (Miliken et Martins,1996 ; Amabile, 1996 ;
Watson, Kumar et Michaelson, 1993).

L’orientation RH est basée sur I’empowerment (augmentation de la responsabilisation et de

I’implication des salariés dans la réalisation des taches a accomplir) avec des objectifs
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d'innovation a tous les étages. Ainsi, le management créatif est tout autant un management from
bottom to top que from top to bottom (Bardin, 2006). De plus, I’implication du personnel au
projet d’entreprise témoigne du climat social de I’organisation.

Selon Eesley et Longnecker (2006), I’assignation a des missions spéciales et I’ouverture a
d’autres disciplines fait partie des points indispensables a la créativité et a I’innovation dans
I’entreprise. La polyvalence est préférée a la spécialisation (Carrier, 1997), les frontiéres
professionnelles doivent étre ouvertes et la formation doit étre continue et moins focalisée sur les
connaissances individuelles. Pour conclure, Ireland, Kuratko et Morris (2006) soulignent que les
orientations RH nécessaires au developpement de I’intrapreneuriat sont : la socialisation étendue
du métier, la forte participation des collaborateurs dans leurs évaluations, et I’inclusion de la

capacité d’innovation et de prise de risque dans les critéres d’évaluation et de reconnaissance.

Le profil et le style d’encadrement des managers et de I’équipe de direction influent sur la
créativite (Barrett, Balloun, Weinstein, 2000). Selon Ireland, Kuratko et Morris (2006), le
management doit inciter les employés a développer leur créativité et un comportement
innovateur, a prendre des risques a un niveau raisonnable (Eesley & Longenecker, 2006), a
utiliser une orientation a long terme pour évaluer les possibilités d’innovation (Cooper, 1988 ;
Cumming, 1999 ; Dooley et Sullivan, 1999 ; Johnston et Kaplan, 1996 ; Tidd, Blessant et Pavitt,
1997), a se focaliser sur les résultats, a travailler en coopération avec les autres, a tolérer
I’ambiguité et a assumer la responsabilité de changer. Le management doit ainsi étre créatif,
c'est-a-dire valoriser et encourager la motivation intrinseque, les projets atypiques (Sathe, 1998),
la confiance, I’auto-organisation et les collaborations spontanées (McGinnis et Verney, 1987 ;
Singh 2006). Le manager doit soutenir la production et I’échange d’idées, accepter I’incertitude
tout comme I’impossible controle total du processus, et maitriser les contraintes qui pourraient
entraver le processus créatif (contraintes administratives, institutionnelles, techniques...). Ce
type de management permet aux individus de prendre conscience de leurs potentiels créatifs
(Amabile, 1988 ; Kimberly, 1981 ; West, 1989). Le management doit se faire par objectif, avec
des taches demandées claires afin d’appuyer le comportement intrapreneurial (Wunderer, 2001 ;
Amabile, 1997 ; Kelley et al, 2005). Selon Rickards et Moger (2000), le manager définit
clairement ses objectifs au groupe tout en lui accordant suffisamment d’autonomie pour les
réaliser.

Les « tops managers » doivent créer une architecture organisationnelle dans laquelle les
initiatives entrepreneuriales prospérent sans leur participation directe (Miles, Heppard, Miles et
Snow, 2000). lls doivent avoir une propension a supporter les projets risquées (Covin et Slevin,
1989) et admettre les erreurs (Seshadri et Tripathy, 2006). Selon Amabile (2009), les managers

doivent impulser la créativité et I’encourager pour qu’ensuite elle se diffuse aux niveaux moins
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élevés de la hiérarchie vers les opérationnels. Pour Szostak-Tapon (2006), une ouverture et une
réceptivité a la nouveauté et au changement, ainsi qu’une reconnaissance de la créativité comme
facteur distinctif au sein de I’entreprise sont favorables a I’innovation.

Un manager doit soutenir les membres de son équipe et avoir confiance dans leur potentiel
créatif et innovant. Selon Mohanty (2006), Cooper (1988), Cumming (1999), Dooley et Sullivan
(1999), Johnston et Kaplan (1996), Tidd, Blessant et Pavitt (1997), Eesley et Longenecker
(2006), Szostak-Tapon (2006) et Seshadri et Tripathy (2006), les managers doivent fournir un
appui organisationnel (Merrifield, 1993), comme le style managérial et les récompenses
(MacMillan, 1986). Selon Manimala, Jose et Thomas (2005) ; Kelley et Al (2005) ; Twiss,
(1986) ; Maidique, (1988) ; Morone, (1993), la probabilité d’un succeés et le niveau d’impact
d’une innovation sont relatifs au degré de participation du top management dans le processus
d’innovation. La légitimité précoce s’avere essentielle pour les projets qui ont besoin de
ressources significatives et de temps pour se développer (Day, 1994).

Le manager fixe des objectifs annuels et contractuels flexibles en laissant place a la spontanéité
de chacun (Amabile, 1990 ; Carson, 1993 ; Schalley, 1995). Il définit les roles, sélectionne et
cible le personnel (Wunderer, 2001). Ces caractéristiques des managers influent largement sur ce
qu’Ekvall et al (1995) appellent le climat organisationnel favorable a la créativité. C’est ainsi que
la diversité des compétences, I’instauration d’un climat de confiance et d’une bonne
communication, associée a un soutien des managers et de I’équipe dirigeante favorisent
I’intrapreneuriat (Albrecht et Hall, 1991 ; Amabile et Gryskiewicz, 1989, 1989 ; Ekvall, 1983).

La formation permet au salarié d’élargir son spectre de connaissances et de compeétences, de se
perfectionner et de se positionner dans une dynamique du changement essentielle a la créativité
et & I’innovation. De plus, elle permet d’améliorer son réle de contributeur (Jaoui, 2003).
L’entrainement de I’intrapreneur est indispensable (Kuratko et Montagno, 1989 ; Mohanty, 2006
; Cooper, 1988 ; Cumming, 1999 ; Dooley et Sullivan, 1999 ; Johnston et Kaplan, 1996 ; Tidd,
Blessant et Pavitt, 1997 ; Paolillo et Brown, 1978 ; Beer, 1981 ; Madique et Hayes, 1981 ; et
Schuller, 1986).

Une atmosphére d’apprentissage est indispensable pour orienter |’organisation vers le
changement (Seshadri et Tripathy, 2006), comme par exemple, allier la formation et les
spécialisations (Eesley & Longenecker, 2006). Pour Basadur, Graen, Scandura (1986) ;
Wheatley, Anthony et Maddox (1991), I’entrainement des groupes de travail a un effet supérieur
a I’entrainement des individus seuls, tout comme le partage des connaissances (Hamilton, 2008)
contribue a insuffler aux individus et a I’organisation dans son ensemble un godt prononcé pour

la recherche de I’amélioration de la performance (Amabile, 1997). En résumé, ces pratiques
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permettent un apprentissage collectif et favorisent un dialogue ouvert et continu avec les parties

prenantes de I’entreprise, ce qui favorise la créativité (Botcheva et al, 2002).

Une majorité d’auteurs préconise de récompenser les employés pour leur travail et leur effort de
créativite (Burkhardt et Brass, 1990 ; Damanpour, 1991 ; King, 1990 ; Tushman et Nelson, 1990
; Paolillo et Brown, 1978 ; Sundgren et al, 2005). Célébrer et recompenser les idées, progres et
résultats lors des différentes étapes de la création du projet permet d’encourager les
collaborateurs a mettre leur créativité au service de I’organisation (Eesley & Longenecker, 2006 ;
Mohanty, 2006 ; Cooper, 1988 ; Cumming, 1999 ; Dooley et Sullivan, 1999 ; Johnston et
Kaplan, 1996 ; Kelley et al, 2005 ; Tidd, Blessant et Pavitt, 1997 et McGinnis et Verney, 1987).
Ceci est corroboré par Ireland, Covin et Kuratko (2009) et Singh, (2006), pour qui ce systéeme de
récompenses encourage la prise de risque et I’innovation. En effet, la reconnaissance du travail
bien fait, la recompense des idées innovantes, le partage de la vision et la mission de I’entreprise
favorise I’intrapreneuriat (Seshadri et Tripathy, 2006).

Les récompenses sont extrinseques (le salaire, les primes...) et intrinseques (reconnaissances
publiques ou privées, etc.) (Wunderer, 1999). Pinchot (1985) émet I’idée de récompenser
I’intrapreneur par une allocation, qu’il nomme « intracapital ». Les récompenses intrinséques
sont en général plus efficaces pour les organisations et Cummings et O’Connell (1978) notent
que le plaisir et I’intérét suscité par le projet doivent étre le principal moteur des actions et des
employés. Carrier (1997) évoque le besoin de se réaliser personnellement. Les récompenses
devraient étre aussi octroyées a I’équipe (Ireland, Kuratko et Morris, 2006). De méme, Hamilton
(2008) propose de récompenser le comportement recherché, tel que I’esprit d’équipe. En résume,
le management s’avére une composante essentielle pour I’instauration et le développement d’une
dynamique d’innovation intrapreneuriale au sein de [I’organisation. L’orientation RH,
I’encadrement, la formation et le systeme de récompenses en sont les pivots majeurs. lls

permettent de promouvoir, reconnaitre et renforcer I’esprit créatif et d’initiative des salariés.

2.3 LACULTURE

L’influence de la culture organisationnelle est une autre caractéristique essentielle pour favoriser
la créativité des employés (Burkhardt et Brass, 1990 ; Damanpour, 1991 ; King, 1990 ; Tushman
et Nelson, 1990 ; Wunderer, 1999 ; Sundgren et al, 2005) contribuant au développement d’une
organisation flexible et innovante (Carrier, 1997). Son role consiste a motiver et a faconner les
activités entrepreneuriales (Kanter, 1985 ; Kanter, 1989 ; Russell et Russell, 1992 ) génératrices
d’avantages compétitifs (Russell, 1999). Pour Hobbs et Poupart (1988), les différentes

caractéristiques de ces cultures sont a la fois entrepreneuriales et managériales.
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Selon Taylor (2001) et Antoncic et Hisrich (2001), les valeurs organisationnelles doivent étre
positivement reliées a intrapreneuriat. Par exemple, Zahra (1991) met en exergue une correlation
positive entre I’intrapreneuriat et des valeurs organisationnelles comme la focalisation sur
I’individu ou sur la compétition. Stephen, Harper, Glew et Rowe (2008) proposent de créer un «
virus entrepreneurial ».

La culture doit encourager une certaine flexibilité de I’organisation car les leaders ont besoin de
créer un sens de I’urgence pour motiver les employés (Russell et Russell, 1992 ; Amabile, Conti,
Coon, Lazenby et Herron, 1996) et déplacer les barriéres bureaucratiques qui inhibent la pensée
(Stephen, Harper, Glew et Rowe, 2008). Mintzberg et Waters (1985) suggerent que les leaders
visionnaires suivent des stratégies intrapreneuriales. La culture doit développer I’innovation
comme pratique et comme source d’avantage compétitif (Russell et Russell, 1992 ; Ireland,
Kuratko et Morris, 2006 ; Kelley et al, 2005). La volonté d’excellence et le besoin
d’amélioration continue constituent également des valeurs culturelles essentielles a
I’intrapreneuriat (Wunderer, 2001 ; Ireland, Kuratko et Morris, 2006).

Les fondements d’une culture créative reposent sur I’estime de la créativité portée par le top
management (Ind et Watt, 2004) : la promotion des innovateurs encourage I’imitation. Kelley et
al (2005) evoquent I’importance d” « élever des héros » dans I’organisation (Tushman et Nadler,
1986 ; Tushman et O’Reilly, 1996). L’organisation doit encourager la recherche d’opportunités
innovantes et la prise de risque (Russell et Russell, 1992 ; Mohanty, 2006 ; Cooper, 1988 ;
Cumming, 1999 ; Dooley et Sullivan, 1999 ; Johnston et Kaplan, 1996 ; et Tidd, Blessant et
Pavitt, 1997) sans oublier de tolérer les échecs et les erreurs (Burgelman et Sayles, 1986 ;
Tushman et Nadler, 1986 ; Sitkin, 1992 ; Gillett et Stekler, 1995 ; Hornsby et al, 1999 ; Russell,
1999 ; Kelley et al, 2005 ; Huber, 1998 ; Singh, 2006 ; Cummings et O’Connell, 1978) et
effectuer des controles organisationnels (Jones et Butler, 1992). Elle doit également favoriser les
mécanismes informels (Camerer et Vepsalainen, 1988), lister les comportements acceptables
(Simon, 1994), développer une culture d’entreprise basée sur la promotion de comportements
autonomes (Burgelman, 1983). Eesley et Longnecker (2006) parlent d’une culture de
responsabilisation du travail, de prise de risque et de I’action. La non-conformité doit étre
acceptée (Szotak-Tapon, 2006).

La culture organisationnelle doit favoriser le partage d’information : les informations principales
doivent étre connues de tous (Hobbs et Poupart, 1988). Cummings et O’Connell (1978) ont
également souligné I’importance de I’échange d’informations avec I’environnement externe pour
influencer la genération d’idées. Cohen et Levinthal (1990) I’ont appelé la « capacité
d’absorption ». Selon Sundgren et al (2005) et Woodman et al (1993), la créativité et
I’innovation sont basées sur [I’information. Un échange d’information élevé dans les

organisations est important pour la création et le transfert des compétences de I’entreprise.
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L’orientation de I’organisation doit étre coopérative a long terme (Wunderer, 2001). Ireland,
Kuratko et Morris (2006) insistent sur I'équilibre individuel-collectif et préconisent de favoriser
le travail en équipes, ce que confirment Manimala, Jose et Thomas (2005). Pour Guth et
Ginsberg (1990), les comportements entrepreneuriaux dans les organisations sont dépendants des
caractéristiques, des valeurs, des croyances, et des visions des leaders stratégiques. C’est ainsi
que les intrapreneurs sont dépendants de I’attitude des membres de I’organisation (Stevenson et
Jarillo, 1990). Selon Mohanty (1999), le pouvoir de I’organisation se manifeste par la qualité du
leadership qui peut déployer ses connaissances dans |’organisation pour initier et mettre en
ceuvre rapidement les innovations en générant du développement et en maximisant la démocratie
individuelle.

Le management doit également soutenir la culture organisationnelle, en cautionnant la démarche
et en facilitant I’octroi de ressources pour les projets innovants (Russell et Russell, 1992 ;
Hornsby, Kuratko et Zahra, 2002). L’acquisition d’une capacité intrapreneuriale prend du temps
(Stephen, Harper, Glew et Rowe, 2008).

L’essentiel de la démarche repose sur les employés : il faut leur laisser une marge de manceuvre
significative et les encourager a penser « entrepreneurialement » (Stephen, Harper, Glew et
Rowe (2008) ; Ireland, Kuratko et Morris, 2006). L’organisation peut les mobiliser en leur
accordant confiance et responsabilité (Wunderer, 2001). Chaque salarié doit avoir I’impression
d’étre acteur de I’innovation et de son succes (Eesley & Longenecker, 2006). Hamilton (2008)
propose de créer un environnement ouvert et responsabilisant ou les intrapreneurs possedent le
contréle sur le contenu de leur projet et sur les processus. L’intrapreneuriat doit étre décentralisé
. I’autonomie décisionnelle et fonctionnelle est mise au plus pres possible des employés et des
équipes responsables des opérations, des produits ou des services. Les salariés ont la liberté de
leurs méthodes et processus de travail pour maximiser leurs résultats (Hobbs et Poupart, 1988).
L’important est de développer une vision commune grace a une démarche participative, qui
favorise la synergie, I’investissement personnel, la participation et donc la créativité et
I’innovation (Burns et Napier, 1994). Aussi, il est nécessaire pour chacun de pouvoir évoluer
dans un cadre de gestion démocratique et participatif. (Amabile, 1997). Ireland, Kuratko et
Morris (2006) distinguent d’autres caractéristiques culturelles de I’organisation comme
I’importance de I’engagement émotionnel, I’emphase sur les résultats plus que sur les processus,
le sain mécontentement de I’urgence et la focalisation sur le futur.

Chung et Gibbons (1997) ont développé une théorie particuliére, basée sur la culture comme une
structure sociale dans le sens ou elle est routiniére avec des normes, des valeurs et des croyances
qu’une communauté développe avec le temps (Marcoulides et Heck, 1999 ; Schein, 1985).
Fombrun (1986) décompose la structure sociale en trois niveaux partiellement autonomes, mais

qui interagissent entre eux : [P’infrastructure, la sociostructure, et la superstructure.
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L’infrastructure se référe a un jeu d’interdépendances auxquelles les organisations sont
contraintes, comme la technologie et les besoins du marché. La sociostructure représente la
structure administrative de I’organisation et les relations sociales entre les acteurs
organisationnels. Elle inclue les sanctions et les normes. La superstructure symbolise le coté
idéologique de I’organisation. Elle comprend les suppositions dominantes, les croyances
partagées, les paradigmes et les valeurs fondamentales (Beyer, 1981). Seules la sociostructure et
la superstructure affectent I’intrapreneuriat en développant des compétences spécifiques a
I’entreprise (Chung et Gibbons, 1997). La socioculture (culture prise comme un capital social)
insiste sur la « glue sociale » qui soude les participants organisationnels entre eux et leur permet
d’augmenter leurs connaissances sur la facon dont les technologies, les produits, et les
dynamiques organisationnelles interagissent pour fournir des opportunités (Bogner et Thomas,
1994). Selon Angle (1989), les organisations innovantes a succés sont caractérisées par des
communications fréquentes entre personnes ayant des points de vue différents ; cela stimule la
capacité d’apprentissage d’une entreprise.

En résumé, la culture représente un levier organisationnel qui permet de développer une
dynamique d’innovation intrapreneuriale, en créant une idéologie qui sous-tend socialement

I’adoption de la démarche par le personnel de I’organisation.

2.4 LA STRUCTURE

La structure de I’organisation représente un élément significatif pour favoriser I’intrapreneuriat
(Burkhardt et Brass, 1990 ; Damanpour, 1991 ; King, 1990 ; Tushman et Nelson, 1990 ; Covin et
Slevin, 1989). Celle-ci doit étre décentralisée et décomposée en unités d’affaires (Taylor, 2001).
Selon Burns et Napier (1994), le fait méme de décentraliser augmenterait I’autonomie et I’esprit
d’initiative dans la prise de décisions. Les interactions horizontales sont encouragées. Ces
caractéristiques structurelles facilitent I'émergence d’idées et d’innovations a un niveau
organisationnel inférieur et encourage les styles managériaux créatifs (lreland, Kuratko et
Morris, 2006). L’intrapreneuriat se développe plus facilement quand la structure d’une
organisation possede un nombre de regles peu élevé (Ireland, Kuratko et Morris, 2006). Cela
engendre de plus larges étendues de contréle, qui constituent une seconde condition structurelle a
I’innovation, comme on le verra dans le paragraphe suivant.

La structure est elle-méme source de créativité et d’innovation lorsqu’elle est un minimum
alignée avec la stratégie de I’entreprise (Ind et Watt, 2005). Pour Ireland, Covin et Kuratko
(2009), le seul aspect structurel qui définit bien I’organisation entrepreneuriale est « la structure
organique » (par rapport a la structure mécanique) (Burns et Stalkers, 1988). Une organisation
intraprenante comprend une inclination vers des caractéristiques comme la décentralisation des

prises de position, peu de formalités, de larges étendues de contrble, un pouvoir basé sur
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I’expertise, la flexibilité des processus, un libre échange de I’information et une adhésion
spontanée aux regles (Miller et Friesen, 1982 ; Covin et Slevin, 1989 ; Merz et Sauber, 1995 ;
Barrett et Weinstein, 1998).

Les deux déterminants principaux de la structure organique sont la décentralisation et la non-
formalisation (Burns et Stalker, 1966). La décentralisation permet d’augmenter I’autonomie et le
contréle des ressources (Kanter, 1984 ; Tornatzky et al, 1983). Elle suggere que les managers
possédent un degré plus élevé de participation dans les décisions sur les projets innovants.
Augmenter la participation de ces derniers dans les décisions va donc augmenter I’engagement
dans I’innovation et rendre son execution plus efficace (Cohn, 1981 ; Kim, 1980). Les structures
formalisées sont corrélées négativement avec I’innovation (Tornatzky et al, 1983), au regard de
leur contrdle par des régles strictes et des procédures des comportements au travail, laissant peu
de place a la créativité. Les structures informelles sont quant a elles caractérisées par peu de
regles et de procédures, ce qui augmente I’autonomie pour expérimenter des solutions innovantes
et qui permet I’échange d’information entre les frontieres organisationnelles (Zaltman, Duncan et
Holbek, 1973) pour le développement réussi de projets innovants (Kanter, 1983, Van de Ven,
1986). Cummings (1965) confirme qu’un faible degré de formalisation des relations entre les
positions organisationnelles (la flexibilité de la structure) et une autorité flexible orientée vers la
tache contribuent a I’innovation. King (1990) ajoute que I’adaptabilité de I’organisation dépend
de la mise en réseau.

De plus, Ireland, Kuratko et Morris (2006) mentionnent que la structure doit étre horizontale
plutdt que verticale, favorisée par la mise en place de processus de fertilisation croisée (faible
formalisation, meilleure utilisation des processus et sens de la petite taille). L’organisation en
unités d’affaires et le fonctionnement entrepreneurial de ces structures de taille réduite favorisent
I’efficacité de la dynamique d’innovation intrapreneuriale.

Pour Stephen, Harper, Glew et Rowe (2008), une structure intrapreneuriale demande certaines
caractéristiques : une équipe intrapreneuriale ou les dirigeants reconnaissent que tous les
produits, processus, brevets et profits proviennent d’une cohésion d’ensemble, la constitution
d’équipes spécialement chargées de sentir et de saisir les opportunités agissant en dehors des
regles habituelles de I’entreprise, des leaders qui favorisent les initiatives et déléguent. Les
efforts intrapreneuriaux nécessitent d’avoir des buts, des budgets, du temps et de la flexibilite.

En résumé, la dynamique d’innovation intrapreneuriale peut a priori étre déployée dans
n’importe quelle structure. Cependant, son efficacité sera renforcée par une structure de type

organique, décentralisée et informelle.

2.5 LE CONTROLE
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Le contréle est intimement lié a la structure. Le manager doit laisser une certaine liberté aux
intrapreneurs comme la liberté de rapprochement avec d’autres salariés et/ou des fournisseurs
(Hamel, 2002 ; Seshadri et Tripathy, 2006) et la liberté dans la maniére de procéder et de faire
des plans et des expérimentations. Les auteurs relévent également I’importance de la confiance
accordée par I’organisation dans ses employes. Elle permet d’augmenter I’estime que chacun
peut avoir de lui-méme et soutient la coopération entre les personnes pour étre creatifs (Ind et
Watt, 2005 ; Ireland, Kuratko et Morris, 2006). Singh (2006) préconise d’éviter la bureaucratie
ou un fort contréle managérial.

En I’absence de controles formels significatifs, Ouchi (1980) décrit le contrdle de « clan »,
efficace dans le management de processus sociaux incertains car il opere a travers des valeurs
internalisées et des regles informelles qui sont capables de guider les processus organisationnels
et les comportements dans des contextes incertains comme I’innovation. MacMillan et al (1986)
et Zahra (1991) ont insisté sur I’effet inhibiteur de I’utilisation excessive de contréles formels.
Les controles organisationnels sont utiles quand ils fournissent simultanément la stabilité aux
entreprises qui ont besoin de tirer profit des avantages compétitifs ainsi que la flexibilité pour
laisser les employés développer un comportement intrapreneurial dans le but d’étre performante.
Cependant, ces contrdles peuvent avoir un effet négatif sur les efforts intrapreneuriaux des
salariés. Les relations informelles sont souvent utilisées pour éviter les effets négatifs des
contrdles organisationnels étouffants (Ireland, Kuratko et Morris, 2006). Les contrdles positifs
sont liés aux mesures de performance et sont focalisés sur la génération et le partage de
connaissances/ d’informations qui permettent aux employés et aux managers d’identifier les
problemes avant qu’ils ne surviennent (Ireland, Kuratko et Morris, 2006). Les controles se
situent entre I’encouragement de I’action individuelle a travers des contrdles flexibles et la
garantie d’une cohérence a travers des contréles plus serrés (Ireland, Kuratko et Morris, 2006).
Cummings (1965) évoque de larges espaces de contréle pour diminuer la probabilité d’un
contréle autocratique. Mettre I’accent sur le contrdle stratégique encourage les employés a
accepter le risque associé au comportement intrapreneurial (Ireland, Kuratko et Morris, 2006).
Ces auteurs parlent également d’instruments de contr6le adaptés, de contrbles basés sur la non
surprise, sur I’autocontréle et sur le partage de I’information. Sathe (1988) propose un contréle
constructif, évitant les comportements irresponsables et contenant les risques liés a
I’intrapreneuriat. Taylor (2001) insiste sur la délégation du pouvoir vers des subsidiaires et la
détermination d’objectifs. La zone d’expression du comportement intrapreneurial se situe entre
les comportements prescrits et proscrits.

En résumé, le contréle est indispensable pour obtenir la performance. Néanmoins, I’important
dans le contr6le consiste & inciter I’intrapreneur & poursuivre ses idées tout en contenant les

risques encourus par I’entreprise a partir de régles de base non négociables.
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3. DISCUSSION & PROPOSITIONS

Le modeéle d’ Ireland, Kuratko et Morris (2006) s’avere le plus complet au niveau des leviers pris
en compte dans la dynamique d’innovation intrapreneuriale. Cependant, avec I’ambition d’étre
encore plus complet dans la compréhension de cette dynamique, il semble intéressant d’étendre
le champ des recherches a la littérature en intrapreneuriat, créativité et innovation.

Un premier travail d’étude de cette littérature nous a permis de mettre en avant trois nouveaux
leviers importants qui sont absents dans le modéle ci-dessus étudié. Ces trois leviers sont la
communication, les ressources et le systeme d’information. L’ensemble des leviers (au nombre
total de sept) sont activés par un intrapreneur qui agit au sein d’un environnement determiné.
Celui-ci (dans sa composante individuelle et sociale) n’est initialement pas pris en compte dans
le modeéle d’lreland, Kuratko et Morris (2006), tout comme I’organisation (dans son approche
étendue, caractérisée par des interactions avec les parties prenantes). Or le capital social
influence la mise en ceuvre de la dynamique d’innovation intrapreneuriale, tout comme
I’environnement externe (I’intensité de la compétition, les changements technologiques et
reglementaires, I’environnement politique) qui influe sur le degré d’innovation intrapreneuriale
de I’organisation. Enfin, au regard de la définition de la dynamique d’innovation intrapreneuriale
évoquée précédemment (a partir des travaux de Sharma et Chrisman (1999)), la performance
intrapreneuriale se caractérise par davantage d’innovation, conduisant au renouveau stratégique
de I’organisation et au développement de nouvelles activités.

La prise en compte de ces nouveaux éléments nous permettent de compléter le modele d’Ireland,

Kuratko et Morris (2006), comme le montre le schéma suivant.
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Entreprise étendue

Environnementinterne

Management
des RH
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‘Communautés

Stratégie d .
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Culture

Performance
Innovation

Communication

Modele contingent de la dynamique d’innovation intrapreneuriale

A partir du modéle d’Ireland, Kuratko et Morris (2006)
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On peut envisager les premiéres pistes qui permettent d’établir nos propositions.

La communication est un élément indispensable pour promouvoir la dynamique d’innovation
intrapreneuriale dans une organisation (Peters et Waterman, 1982 ; Zahra, 1991 ; Burgelman et
Sayles, 1986 ; Tushman et Nadler, 1986 ; Kanter, 1989 ; Russell, 1999 Kelley et al, 2005), ce
que confirment Mohanty (2006), Cooper (1988), Cumming (1965, 1999), Dooley et Sullivan
(1999), Johnston et Kaplan (1996), Paolillo et Brown (1978), Sundgren et al (2005) et Tidd,
Blessant et Pavitt (1997). Les réseaux sociaux et les réseaux de connaissance (Mohanty, 1999)
constituent un moyen de diffuser de I’information et de géneérer des idées créatives. Granovetter
(1982) a prouvé I’importance des réseaux sociaux pour promouvoir la créativité, spécialement
sous la forme des liens faibles (rares apparitions d’interactions qui ne contiennent que trés peu de
contacts entre individus). En définitive, la communication sous toutes ses formes, tant en interne
qgu’en externe, contribue a la promotion et a la diffusion de la dynamique d’innovation
participative. De plus, le retour effectué aux intrapreneurs sur les idées proposées s’avere
essentielle, afin d’entretenir la démarche et d’éviter la démotivation des contributeurs (et la
propagation de son « effet boule de neige »).

Les ressources, qu’elles soient financiéres ou humaines, sont indispensables pour mener a bien
une innovation (Burkhardt et Brass, 1990 ; Damanpour, 1991 ; King, 1990 ; Tushman et Nelson,
1990 ; Mohanty, 2006, Cooper, 1988 ; Cumming, 1999 ; Dooley et Sullivan, 1999 ; Johnston et
Kaplan, 1996 ; Tidd, Blessant et Pavitt, 1997 ; Eesley et Longenecker, 2006 ; Mintzberg, 1983 ;
Burgelman et Sayres, 1986 ; Seshadri et Tripathy, 2006 ; Amabile, Conti, Coon, Lazenby et
Herron, 1996 ; et Kuratko et Montagno, 1989). La performance en créativité organisationnelle
est augmentée par la disponibilité des ressources (Cohen et Levinthal, 1990).

Covin et Slevin (1991) ont montré que les projets intrapreneuriaux sont consommateurs de
ressources, et donc que I’habilité d’une entreprise a poursuivre I’innovation se trouvera
contrainte par les fonds disponibles. En effet, il s’avére nécessaire de bénéficier d’une certaine
flexibilité budgétaire pour pouvoir exploiter les opportunités d’affaires lorsqu’elles se présentent
(Ireland, Kuratko et Morris, 2006). Selon Barney (1986), ces ressources possedent trois
caractéristiques majeures : 1) Le capital humain et organisationnel contribue a la détection et a
I’identification des menaces environnementales et des opportunités, aussi bien qu’a I’exploitation
de la neutralisation de I’incertitude de I’environnement. 2) Ces capitaux sont hétérogéenes selon
les entreprises. Cela induit un avantage compétitif temporaire qui dépend de la troisieme
caractéristique. 3) Les ressources sont mobiles et imitables.

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

intrapreneuriale, dans le sens ou c’est I’acuité humaine qui détecte les opportunités. Celui-ci se
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trouve enrichi par le capital social et le systeme d’information permettant la capitalisation des
connaissances. Les ressources matérielles et financiéres interviennent plutét au niveau de la mise
en ceuvre des idées.

Certains auteurs évoguent le fait de développer des processus qui génerent les idées et le progres
(Eesley & Longenecker, 2006) ou de partager I’information (Covin et Slevin, 1988 ; Barrett et
Weinstein, 1998), mais ils n’évoquent pas a proprement parler I’instauration d’un systeme
d’information pour collecter et échanger les idées ou pour aider au pilotage de la démarche.
Signalons cependant, que Kao (1996), Weisenfeld et al (2001), Cooper (2003), mentionnent que
le partage d’information se développe dans les relations technologiques. Le systeme
d’information constitue un outil au service de la dynamique d’innovation intrapreneuriale, qui
amplifie le volume d’idées générées et gérees. Il permet d’augmenter la détection d’idées, de
dupliguer les bonnes pratiques a I’ensemble de I’organisation, d’animer et de piloter la démarche
d’innovation.

Pour conclure, I’environnement externe influe sur la dynamique d’innovation intrapreneuriale
(Cummings et O’Connell, 1978 ; Guth et Ginsberg, 1990 ; Barrett, Balloun, Weinstein, 2000)
sans oublier la personne de I’intrapreneur.

Dans cette étude, nous nous sommes focalises sur les leviers de la mise en ceuvre de la
dynamique d’innovation intrapreneuriale d’un point de vue théorique. La suite logique de cette
recherche consistera a tester ces leviers sur le terrain en étudiant leur mise en ceuvre
opérationnelle auprés d’entreprises existantes. Un travail de clarification des leviers s’imposera
avant de les tester aupres des entreprises, dans le but de prendre en compte I’aspect contribution

manageériale pour accroitre la performance des entreprises.
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