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Résumé :

Nous nous sommes intéressés a rendre compte dorpBéa de variation entrepreneuriale qui fait
gue, dans le cadre d’'un méme projet, le processug® prendre la forme d’'un intrapreneuriat,
d’'un essaimage, d’'un équipe entrepreneuriale..sMajuoi correspondent ces variations ? Nous les
considérons I'expression de manoeuvres de contoanieface a des blocages qui pourraient
entraver ou éliminer la dynamique entrepreneuri@ks variations semblent démontrer une assez
forte plasticité de I'entrepreneuriat collectifraetere qui pourrait contribuer a expliquer pourquo
« entreprendre ensemble » est souvent un gage gluseforte viabilité du projet. Encore faut-il
comprendre plus avant la nature de ces ajustenfeois.faire des observations, nous avons choisi
un cas suivi de maniere longitudinale. Il s’agiir’projet entrepreneurial engagé par des membres
du Centre des Jeunes Dirigeants d’entreprise, tvidaconstruire un bateau de 55 pieds pour
s’aligner a la Route du Rhum. Afin de procéder #ecexploration nous avons adopté une
perspective constructiviste susceptible de rendoenpte de ces variations, et qui situe
I'entrepreneur collectif et son projet d’organisatidans une relation dialogique. Le modele que
nous avons retenu en particulier est celui du «pm&ne entrepreneurial » développé depuis
guelques année par Verstraete (2002, 2003). Liehsen du cas Jeunes Dirigeants montre que
I'équipe entrepreneuriale va constamment agir poatourner des blocages, soit dans la dimension
structurale, soit dans la dimension cognitive &dra des actions finalisées qui permettent un
repositionnement constant de I'entrepreneur etatgdnisation. Si ces différents contournements
réussissent a maintenir la relation symbiotiqueeekgntrepreneur et I'organisation c’est qu’ils ne
provoquent jamais de rupture. lls répondent a onad de continuité, a la fois de crédibilité et de
compétences nécessaires pour que les variatioreheuohent a recomposer le projet fassent I'objet
d'une rétention. Le maintien d’'une dynamique emgapuriale, et donc d'une évolution, est
favorisé par une continuité qui affirme limportancle prendre en considération le caractere
historique et situé des trajectoires entreprenasia
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Variations et contournements dans la constructionadtrajectoire entrepreneuriale

Le cas du projet « Jeunes Dirigeants » a la Rautehim

Résumé :

Nous nous sommes intéressés a rendre compte dorpbaa de variation entrepreneuriale
qui fait que, dans le cadre d'un méme projet, lecpssus pourra prendre la forme d'un
intrapreneuriat, d’'un essaimage, d’'un équipe engreguriale... Mais a quoi correspondent ces
variations ? Nous les considérons I'expression daeagauvres de contournement face a des
blocages qui pourraient entraver ou éliminer laasiyigue entrepreneuriale. Ces variations
semblent démontrer une assez forte plasticité eetrépreneuriat collectif, caractére qui
pourrait contribuer a expliquer pourquoi « entrepire ensemble » est souvent un gage d’'une
plus forte viabilité du projet. Encore faut-il corepdre plus avant la nature de ces
ajustements. Pour faire des observations, noussawhioisi un cas suivi de maniere
longitudinale. Il s’agit d'un projet entreprenelrengagé par des membres du Centre des
Jeunes Dirigeants d’entreprise, visant a constiuirdateau de 55 pieds pour s’aligner a la
Route du Rhum. Afin de procéder a cette explorations avons adopté une perspective
constructiviste susceptible de rendre compte deveestions, et qui situe I'entrepreneur
collectif et son projet d’organisation dans unatieh dialogique. Le modele que nous avons
retenu en particulier est celui du « phénoméneeprégneurial » développé depuis quelques
année par Verstraete (2002, 2003). L'observationcds Jeunes Dirigeants montre que
I'équipe entrepreneuriale va constamment agir pmurtourner des blocages, soit dans la
dimension structurale, soit dans la dimension dognia travers des actions finalisées qui
permettent un repositionnement constant de l'erdregur et de l'organisation. Si ces
différents contournements réussissent a maintanglation symbiotique entre I'entrepreneur
et I'organisation c’est gu’ils ne provoquent jamdes rupture. lls répondent & une forme de
continuité, a la fois de crédibilité et de compétsnécessaires pour que les variations qui
cherchent a recomposer le projet fassent I'objein@’ rétention. Le maintien d’'une
dynamique entrepreneuriale, et donc d'une évolutest favorisé par une continuité qui
affirme limportance de prendre en considération ckractére historique et situé des
trajectoires entrepreneuriales.

Mots clés : Cas, CJD, Phénoméne Entrepreneuriaiatiéans,



Introduction

Un ensemble de travaux actuels, notamment menés ldaoommunauté francophone de
recherche en entrepreneuriat révele a la fois birtgmce de considérer la nature collective du
processus entrepreneurial et d’élargir son acaeptila notion d’'impulsion organisationnelle,
dans I'esprit de Gartner (1988). Ces travaux relede programmes de recherche ambitieux,
comme l'atteste le récent dossier spécial que decmnsacré la Revue de I'Entrepreneuriat
(2006). Vu ainsi, I'entrepreneuriat vit une crise kexplication simple mais gagne a étre
considéré de maniere complexe c'est-a-dire commitas-multiplexau sens d’Egard Morin.
Les dimensions et les formes entrepreneurialesraatiiples, non réductibles et pourtant elle
deéfinissent toutes ensemble ce qu’est entreprersares parvenir pour autant a épuiser le
sujet. Essayer de comprendre la diversité des foremdrepreneuriales permet de mieux
comprendre I'entrepreneuriat lui-méme. Cela condighlement ne plus personnifier le
processus par la seule figure démiurgique du hgotitaire (La ville, 2001), pour élargir
'analyse au cercle des parties prenantes directemgpliquées. Ce mouvement est sans
doute un indice de I'évolution du rapport de lai&@&cau processus entrepreneurial, qui
finalement gagnerait a ainsi se banaliser et dopouwoir étre envisagé par un plus grand
nombre dans des formes multiples et souvent corabingé les frontieres entre les catégories
traditionnelles tendent a s’estomper.

Au-dela de laptitude de différents modeles a repnéer les différents processus
entrepreneuriaux, nous nNous sommes intéressés rachpacité a rendre compte de
phénomenes de variations entrepreneuriales awseiette diversité. En effet, dans le cadre
de processus entrepreneuriaux collectifs, vus comesampulsions organisationnelles, nous
avons observé que la forme entrepreneuriale teradaiarier, passant par exemple d’un
« entrepreneuriat collectif » a un mode intrapreiagupuis a un essaimage. Ces variations
semblent démontrer une assez forte plasticitéedgrépreneuriat collectif, et pourraient peut
contribuer a expliquer pourquoi « entreprendre e » est souvent un gage d'une plus
forte viabilité du projet. Aussi, nous interprétares variations comme des stratégies retenues
par I'équipe entrepreneuriale pour maintenir ackivepulsion qui leur permet de développer
leur organisation. Encore faut-il comprendre pluard la nature de ces ajustements. Pour
faire ces observations, nous avons choisi un cas ¢& maniére longitudinale, celui d’'un

projet entrepreneurial engagé par des membres direCées Jeunes Dirigeants d’entreprise,



une association patronale francaise qui ne comasenpoins de 3000 adhérents. Afin de
procéder a cette exploration nous avons adoptéerspective constructiviste susceptible de
rendre compte de ces variations, et qui situerigmeneur, qu’il soit individuel ou collectif et
son projet d’'organisation dans une relation diajogi Le modéle que nous avons retenu en
particulier est celui du « phénoméne entreprenkexrtiéveloppé depuis quelgues année par
Verstraete (2002, 2003) et qu'il a récemment n@igeservice de la compréhension de
« I'entreprendre ensemble » (Blaincler, Hlady-Risp& Verstraete, 2006). Dans le cas du
CJD, plusieurs centaines d’entreprises vont s’ass@our construire un bateau de 55 pieds
qui prendra le départ de la Route du Rhum 2006.sNaservons alors de nombreuses
variations du processus entrepreneurial, chacuiblement permise par un ajustement
alternatif des dimensions Cognitives ou Structgrafgovoqués par une Praxéologie
particuliere de I'équipe entrepreneuriale. C’estnbsur cette derniere dimension que nous
alors porter notre attention. A quelles conditidésjuipe entrepreneuriale parvient-elle, de
maniére tres pragmatique a maintenir I'impulsiontivec? Comment évite t-elle la
prédominance de la composante « entrepreneur PE)e>I'autre, comment évite t-elle que le
projet d’organisation (O) ne s'impose par sa faltantrainement a ceux la méme qui sont
pourtant censés le contrbler ? Nous discuteroraefinent des conditions de maintien de la
dimension symbiotique du projet dans le respechel’double continuité qui serait une

expression possible des « capacités dynamiqued' éqgdégoe entrepreneuriale.

1. La modélisation du phénomeéne entrepreneurial commen processus qui nécessite
un effort constant de mise en tension dialogique.

La représentation de I'entrepreneuriat dans unepgetive processuelle, constructiviste
conduit a le situer dans une dialogie de l'entrepue et du projet, dans un processus
dynamique, ouvert sur I'environnement (Bruyat, 198uyat et Julien, 2001). Loin de la
fulgurance qui touche le créateur vu comme un &tegceptionnel », le processus est ici
reconnu dans sa complexité. Le porteur construit gmjet, mais ce faisant le projet
transforme I'entrepreneur. On est ici au cceur docge d'une circularité réflexive ode"
processus social est une boucle productive iniotapue ou, en quelque sorte les produits

sont nécessaires a la production de ce qui lesyto@orin, 1991, 287).

Cependant, une telle représentation doit pouvaaginmer que le processus soit défaillant. Par
deéfaillance on entend que le processus cesse détrepreneurial, ce qui se concrétise

essentiellement par une rupture dans la relatiatogique entre I'organisation impulsée et



I'entrepreneur. Les deux logiques, celle de I'emte@eur et celle du projet ne s’entre
définissent plus. Le processus n’est plus de nawmBFepreneuriale, soit parce que
I'entrepreneur cesse «d'impulser » et qu'il exigdosimplement le potentiel qu'il s’est
constitué, soit parce que l'organisation devietg#-siéme prédominante, et qu’elle impulse
un projet mais sans que des acteurs ne puissenpé@tticulierement identifiés comme les

entrepreneurs.

1.1. La dimension praxéologique, essentielle au nméien de la relation symbiotique

Si nous voulons mieux connaitre les facteurs qtriegannent la permanence du processus
entrepreneurial nous devons envisager dans quallgditions un entrepreneur ou un équipe
entrepreneuriale évite que la dialogie ne soit neeppar exemple en provoquant des

variations de forme entrepreneuriale pour redynaniésprocessus.

Particulierement depuis 2003, Thierry Verstraeteettdppe une modélisation du phénomeéne
entrepreneurial que nous considérons propice aeraritévidence ce type de manoeuvre.
Comment I'entrepreneur (E) ou 'organisation (@% Ipar une relation que I'auteur qualifie de
symbiotique, ne se transforment t-ils pas en consalemu en parasitisme pour continuer de
bénéficier a toutes les parties prenantes (Vetstr@&903). Pour comprendre les difficultés
gue peut rencontrer un entrepreneur, qu'il soitindividu ou un collectif, a maintenir la
relation symbiotique, on peut interroger les troiseaux d'étude développés dans cette
modélisation. Il y a le niveau cognitif (C) c'éstlire tout ce qui contribue aux connaissances
et a I'état cognitif qui fait imaginer a des indiws qu'ils peuvent entreprendre. Ce niveau
cognitif concerne également la vision stratégiqueva se construire et se transformer et
guider les efforts pour atteindre les finalitésiddEs. Le niveau structural (S) exprime la
structure du contexte dans lequel I'entreprenearcex que soit sur le plan des regles, des
conventions, des représentations ou des instisigmec lesquelles il doit composer, sachant
gu'il peut lui méme créer des conditions favorabéesson projet. Enfin, le niveau
praxéologique (P) concerne les actions finaliségsgnt entreprises et qui positionnent a la
fois I'entrepreneur et l'organisation qu'il a imgeg auprés des parties prenantes et des
concurrents. Ces actions relevent également degaoations qui ont été retenues pour
combiner les ressources pour permettre les échamgss ces parties prenantes. Ces trois
niveaux entretiennent des relations systémiquesolht indissociables mais irréductibles I'un
a l'autre (Verstraete, 2002, 17)



Cette modélisation du phénoméne entrepreneuriatezoant le maintien de la relation
symbiotique invite donc a focaliser notre réflexisur les interactions entre C, S et P. Le
niveau praxéologique tient une place particuliegpendant, bien que les trois dimensions
soient toutes en relation systémique. Elle liedesx autres dimensions €décrit les actions

de I'entrepreneur pour se positionner par rappotixaparties prenantes et configurer son
organisation de maniere cohérente avec les chagcguents (Verstraete et Saporta, 2006,
96). C’est I'absence de cette dimension qui carsei@it alors le fait que le processus n’est
plus de nature entrepreneuriale (Verstraete, 2083)tant de cette proposition, nous
souhaitons comprendre plus précisément a quelleslitmns ces actions permettent
d’entretenir I'impulsion, et donc la nature entespeuriale du processus. Pour cela nous avons
suivi un projet entrepreneurial, développés para#surs du Centre des Jeunes Dirigeants
d’entreprise (CJD).

1.2. Observer des manceuvres praxéologiques visant maintien de la relation
symbiotique : une étude de cas

Il s’agit de la conception et de la réalisation gas membres de cette association patronale
francaise d’'un bateau de course pour participar@us prestigieuse course transatlantique du
monde, la Route du Rhum. Ce projet se révele ddrenature entrepreneuriale, selon la
caractérisation de I'impulsion organisationnellepiésente également les caractéristiques
d’'une entrepreneuriat collectif puisque de nhombracbeurs seront impliqués a titre différent
dans le soutien de I'impulsion créatrice de I'origation.

Ce cas n'a pas été choisi par hasard. C’est ureasque » mais qui nous permet une
expérimentation, au sens de Yin (1990). Il noust@ressé par ce qu'il présentait des
caractéres intéressants en terme de variatioregesres entrepreneuriaux pour développer le
projet. Evidemment, par cette démarche explorataioais souhaitons identifier des
phénomenes, des situations et les placer dansdre dé&analyse cohérent, qui dont il faut

encore évaluer la robustesse.

Nous avons suivi le projet du bateau « Jeunes é&iritp » de maniére longitudinale,
démarche propice a l'identification d’'une trajeotoentrepreneuriale et de variations qui se
seraient succédées.

Le travail a été réalisé directement avec I'équpeepreneuriale pendant I'année 2006, mais

les sources auxquelles nous avons eu acces nodemmé des éléments depuis son origine,



en 2004. A ce titre, le CJD nous a donné un acees aossiers internes. Au-dela nous avons
également visionné des vidéos et de nombreux EpEst photographiques pour mieux
apprécier un certain nombre d'éléments qualitagiis le projet, et notamment sur le
déroulement du chantier ou pour certaines mantfesgaen région. Nous avons mené des
entretiens de type phénoménologique avec quatraaldsmembres du comité de pilotage du
projet, avec le secrétaire général du CJD, le easidu CJID, le skipper du bateau mais
aussi avec quatre JD impliqués sur le projet staespdur autant dans le comité de pilotage.
Ces entretiens ont été renouvelés notamment asegultre membres du comité de pilotage
et se sont arrété fin mars 2007, soit 5 mois df@@s/ée de la course. Par ailleurs nous avons
eu de nombreux entretiens informels avec des Jpédaphérie de manifestations organisées

par le CJD. L'observation a donc été longitudinalec une partie rétrospective.

2. Le cas Jeunes Dirigeants : une impulsion maintenygar des efforts constants de
contournement.

Le positionnement du Centre des Jeunes Dirigeadis depuis 70 ans fait la fierté de ses
membres. Penser, influencer et agir pour que I'hmrsait mis au centre de la dynamique
économique peut résumer, certes trop rapidementasition. Né en 1938, le CJD est une
organisation patronale qui rassemble aujourd’hdispde 3000 dirigeants d'entreprise et
cadres dirigeants. Le CJD n'a pas pour objectiiéfiendre des intéréts catégoriels, mais
d'accompagner dans sa mission tout jeune diriggauntieux d'améliorer sa performance et
celle de son entreprise. Il se bat aujourd’hui poulibéralisme responsable dans la recherche
d’'une performance globale, c'est-a-dire qui intdgmesemble des parties prenantes au projet
d’entreprendre. La structure est associative. §@esentants sont €lus localement, mais aussi
au niveau des régions et enfin il y a un élu naitiole Président. Le CJD a inscrit 'éphémére
et le mode démocratique au cceur de sa dynamiguegaé I'organisation soit moins celle
d’'une femme ou d’'un homme que d’'un collectif. Ajnéin’est pas possible pour un Jeune
Dirigeant €élu de faire renouveler son mandat, etnandat ne dure que deux ans a chacun des
trois niveaux de représentation. Les jeunes dintgdes « JD » comme ils s’appellent eux-
mémes, parlent volontiers d’'un Mouvement, qui recdgceégalement I'idée d’une association
progressiste, humaniste, voulant faire bouger @és@ A ce titre, une démarche pragmatique
a toujours été de privilégier les idées a la nétériEn tant que « laboratoire » dépassant les
intéréts catégoriels, le CJD ceuvre pour que se&sidéient récupérées sans néecessairement
revendiquer leur paternité. Cette posture est aglgosnme un moyen puissant au service de

la diffusion de ses propositions. Le revers de agmpatisme est le manque relatif de



notoriété du CJD ! Finalement, la connaissanceain ou des missions de I'association sont
paradoxalement faibles auprés des dizaines deemillle dirigeants et de cadres dirigeants
des PME en France susceptibles d’adhérer, et dmeomtribuer a la diffusion de ses valeurs.
Face a ce constat, les instances dirigeantes aaigeréagir et d’entreprendre ensemble,

collectivement pour mettre sur pieds un projet sps8ble de corriger la situation.

2.1. Entreprendre ensemble au sein du CJD

Début 2004, un séminaire de créativité sur ce theguaeit les membres du Bureau National
de I'époque et quelque 70 présidents de sectialds@t de région. L'objectif est d’identifier
des axes de communication suffisamment porteuns aoe le caractére associatif et le
budget du Mouvement ne permettent pas de lancercangagne nationale de grande
ampleur sur les médias traditionnels et surtout l@emaintenir dans la durée. Le
positionnement du CJD a ce moment est bien de waegager un entrepreneuriat collectif,
c'est dire en cherchant & mobiliser I'essentielsda organisation pour identifier une
opportunité susceptible de répondre a la difficgliéa été rencontrée (Boncler et alii, 2006).
On veut créer une impulsion et maniere particigativ

Ce séminaire de tres grande ampleur utilise a i dae forme d’homogamie mais aussi
I'nétérogénéité des personnes mobilisées. L'homiegamquestion est originale. Elle n'est
pas issue d'un parcours scolaire ou d'un milieiosadturel. Elle est produite par le partage
d'une vision et de valeur sur I'entreprise cont&rau travers de leur adhésion au CJD. Leur
mandat d'élus garanti le partage des valeurs éskesitdu CJD et leur donne une base de
partage trés utile, et une confiance leur permetl@pporter des idées, y compris les plus
saugrenues, sans craindre d'étre jugés. Cette siiomeparticuliere d'homogamie n'exclue pas
I'nétérogeneéité des expériences et des stocksmifiafion qui est essentiel a la pertinence de
la détection collective d'opportunité (TremblayCeirrier, 2006).

Parmi les propositions Gontran suggére que le (uiinsorise un bateau lors d’une grande
course transatlantique, tres médiatique, commeladrdu Rhum. Curieuse idée car Gontran
est dirigeant d'une TPE spécialisée dans le nédeqaats cuisinés, a Courriéres. Il n'est pas
un spécialiste de la voile ou des courses tramgaflaes et il n’a d’ailleurs jamais mis un pied
sur un bateau de course. Gontran est un dirigasinadhére fortement aux valeurs et a la
culture du CJD, et la se trouve son expertisestlid&illeurs a cette époque le président de la
région Nord Pas de Calais. Ce qu'il ressent, tBesbhérence entre le besoin du CJD et la

rencontre qu'il a faite I'année passée avec unnnmaorbihannais, Pierre-Yves Guennec, au



travers d'une contribution modeste a son bateaulpdroute du Rhum 2002. Ce minuscule
trimaran de classe 3 de 40 pieds allait étre I'es thres a éviter les pieges d’'une météo
dantesque en Atlantique Nord qui vit la déroutd’egsentiel des géants multicoques. Ce qui
amene Gontran a faire cette proposition particeljiélest le personnage du marin. Pierre-Yves
est marin professionnel, il a son « carnet bleuaisni est aussi Steward a Air France avec
qui lui permet d’aménager son temps de travaidlélleloppe une philosophie « citoyenne » de
la voile. Il fait de ses bateaux des lieux de pprtat de pédagogie. Il emmene régulierement
chaque année en mer des populations qui n'y onérgament pas acces : des jeunes des
banlieues, des handicapés, des enfants maladeécaléws,...plus de 1500 enfants ont déja
pu bénéficier de son programme. Pour Gontran, @@&mna ne pouvaient que susciter une tres
grande sympathie aupres d’'un mouvement de cultwrehiste.

Cette idée sera appuyée dés la restitution depgsode créativité par Jean Michel, dirigeant
d’une TPE dans I'emballage également dans le Niondeenbre du Bureau Natiorialu CJD.

A la différence de Gontran, il a une expériencdéadeoile et connait les affinités fortes entre
le milieu de la voile, les courses transatlantigelesolitaire, et un certain nombre de valeurs

fortes revendiquées par des entrepreneurs, qufisaigment des « prospects pour le CID »

2.2. Une premiere variation pour contourner un bloage structural... jouer sur la
dimension cognitive du projet.

L'objectif du séminaire de créativité n'était pastebuver une idée « géniale » et de lancer le
CJD dans sa réalisation, a travers I'implicatios deembres qui le souhaiteraient. Il s’est agit
de faire émerger des possibilités que chacun degrauite instruire et faire remonter a
I'instance de décision qu'est le Bureau NationaisiAle CJD en tant qu'institution se place
en client et I'équipe entrepreneuriale en courgalestitution doit se repositionner. L’équipe
glisse dans une logique « intrapreneuriale ».dlune distance qui est créée entre les porteurs
du projet, qui au départ étaient simplement vermndribuer a une séance de créativité, et les
instances décisionnaires du CJD. Le projet doitvamtre, comparativement a d’autres. |l
faut respecter des processus organisationnels defiffiaire valider et financer ce projet.
Curieuse position pour les deux « jeunes dirigear{tdd) qui sont par ailleurs dirigeants de
leur propre entreprise, et qui ont entrepris sao& @ rendre de compte. En tant qu’adhérents
de l'association doivent accepter ces procédutes)elogique entrepreneuriale particuliere.

! Le role de ce bureau est d'assister le Présidens le développement des projets annoncés pour son

mandat de deux ans. La composition de ce Bureaudveluer en fonction de I'avancement des progtgas
nécessairement a I'occasion du changement de presd



Ce glissement représente finalement une premiériaticen de registre entrepreneurial.
Puisque les conditions structurales mettent lex d&uen situation intrapreneuriale, ils vont
fortement faire évoluer leur vision stratégique-&igis de ce projet et modifier leur niveau
d’effort. lls vont associer immédiatement Pierree¥vGuennec pour faire une proposition au
Bureau National du CJD et ils seront presque imatédient rejoints pour I'élaboration de
leur proposition par un chargé de mission du CHm&I, qui est un salarié « permanent »
de l'association. lls arrivent avec une propositiéja tres avancée : sponsoriser un catamaran
en fibres de verre dont Pierre-Yves a déja lessplapour un budget d’environ 700k€. Le
budget global peut paraitre raisonnable en congmarailes autres multicoques, qui peuvent
en codter le triple. C’est que Pierre-Yves a uraésde fideles qui travaillent bénévolement
pour lui. Il y a des anciens ouvriers des chantdgsSaint-Nazaire, des éleves d'un lycée
professionnel aux Antilles, orientés sur les métde la mer, mais aussi des personnels d’Air
France qui contribuent bénévolement a ses opésatibh Pierre-Yves fait lui-méme fait
beaucoup de choses. Le Bureau National, que I'om @&similer au groupe dirigeant de
I'association, refusera finalement dimpliquer disment le CJD en tant qu'institution.
Héritier d'une longue histoire dans laquelle chaggmération transmet le « mouvement » a la
suivante, le CJD ne peut accepter ce projet avetsguoe financier qui représente un quart de
son budget global, sans compter les dérives évsduest qui peut compromettre son

existence ou son modele de fonctionnement indépenda

2.3. Une seconde variation pour contourner un blogge cognitif dans le collectif
entrepreneurial : un scission est envisagée au traks d’une évolution structurale.

La brieveté des mandats fait qu'au moment ou Igepest présenté, et bien qu'il lui soit
favorable a titre personnel, le président en plecgeut pas engager le Mouvement dans cette
opération. Il demande que ce soit la présidenteeta qui le valide car c'est elle qui aurait a
le gérer. C’est un refus qui s'ensuivra. Et ce@teigion trouve des motifs légitimes. D’abord
stratégiques, car les entreprises qui sponsoriesrgrands voiliers sont bien loin de prendre
un risque comparable au CJD, qui doit engager ant gi¢ son budget. Ensuite économiques,
car le CJD ne pouvait pas espérer en compensatienrantabilisation du projet par une
augmentation rapide de son « chiffre d'affairegar il n'a rien a vendre. Enfin, il semble
surtout que I'on s’écarte des missions essentidlielslouvement qui vit depuis 70 ans, certes
des cotisations, mais surtout de l'investissemernégnnel des JD. On ne peut mettre en péril
tout cela sur une seule opération. Le CJD est seecation d'entrepreneurs mais pas une

association entrepreneuriale.



Sans doute, les membres du Bureau National, ebwsuté Présidente de I'époque ne
pouvaient admettre une telle prise de risque, @piadsait la nature de son mandat dans un
mouvement qui cultive étroitement ses valeurs déatiguies. Mais on peut noter qu’'a titre
personnel tous les membres des bureaux des tésglpnts nationaux successifs qui ont été
concernés par cette opération seront partenair@sajet. Sans doute les membres du groupe
dirigeant vivent un conflit important entre leursan, qui semble en phase avec ce que
veulent les membres de I'équipe entrepreneuridkuetreprésentation de la fonction et de la
mission dont ils dont provisoirement dépositairaaslle cadre de leur mandat. Le risque est
purement et simplement l'arrét de I'impulsion qignt d’étre initiée, pourtant a la demande
de ce méme groupe dirigeant. L’équipe entreprealeuvia alors engager un contournement
de ce blocage cognitif en opérant une secondetizaridls sont passés des prémisses d’un
entrepreneuriat collectif & une phase intraprea@igans succes. lls proposent alors au CJD
un essaimage par la création d’'une structure intfpge, autoportante, dont la mission sera
bien de renforcer la notoriété du Mouvement audaravde ce projet, et d'autres a venir. Cette
structure est crée dans un cadre négocié car jjéqaentrepreneuriale et les instances
dirigeantes du CJD envisagent dés le début de emirdes liens organiques étroits. Il y aura
toujours un membre de cette structure qui serawaedd National, les réunions pourront se
dérouler dans les locaux du CJD, et il sera acapmde projet puisse revendiquer étre mené
pour le CJD. La notion de frontiere est tres amdidas le départ. A un tel point que deux
membres « permanents » de la structure CJD déailgentinvestir a titre personnel dans ce
comité de pilotage. Il y a Samuel, on l'a déja noemé, et Michele, la directrice de la
communication du mouvement. La dynamique collectiétend donc et améne des salariés
intrapreneurs a s'engager au dela de linstituteinpeut-étre méme en créant quelques
difficultés en terme de séparation des responsabikn cas de défaillance financiere du
projet. L'association créée en 2004 porte le nbm bhno'vent » et se donne pour objetex
créer et de mettre en ceuvre des opérations évétiellesninnovantes pour la notoriété du
CJD en se fondant sur des valeurs de responsahiiéolidarité, de loyauté et de respect de
la personne humaine et en mettant en ceuvre desig@srd’action qui traduisent I'esprit
d’entreprendre, le sens de I'engagement, celui @lodue social et celui du partage,

comme le rappelle Jean Michel, son président, @élu p ans.

On peut évidemment s'interroger sur ce qui motive telle prise de risque alors méme que le
bénéfice direct de cette démarche ne profitera gpagux qui I'entreprenne mais a une

institution qui n'a pas pu prendre elle-méme cigiiteative. On peut imaginer qu'a I'objectif
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premier de trouver un support de communicatiort siggité la volonté d'aider un homme
dont les valeurs entrent en résonance avec lesyssrtu projet, et donc que la dimension
cognitive, la vision qu’ont acquis les membres é#ec équipe a primé sur les difficultés
structurales au sein du CJD.

Mais de maniere concréte, sur les 700k€ du budgéiut trouver I'équivalent de 400k€
aupres des JD et de leurs entreprises. Les menitine®’vent décident d’aller expliquer le
projet directement aupres des adhérents de I'adgmtiqu’ils vont aller rencontrer dans leurs
sections. Le pari est de jouer sur la proxémiediegeants (Torres, 2003), Pierre-Yves est
mis en avant, et il devient Pierrot. Dans une ptpe de « traduction » on présente le projet
avec une image qui est celle d’'une voile, sansofendateau, comme si on voulait laisser un
espace a chacun pour imaginer ce que serait « bateau sous cette voile. On touche moins
de JD mais plus directement et plus efficacement pcéer un noyau dur qui crédibilise la
démarche aupres des autres. Mais visiblementréssigrs JD qui envisagent de s'impliquer
le font plus pour ’'homme que pour le bateau opraet. De ce fait, il faut multiplier les
rencontres, et le processus reste lent. La dynamégti encore bien loin d’étre suffisante.
Visiblement, la dimension cognitive pose problénmalgré les présentations, les JD
rencontrés ne sont pas massivement dans un «aetatitit» leur faisant imaginer
d’entreprendre au travers de cette initiative. Jdachel en fait finalement I'analyse Pour

ma part, j'ai trouvé cette idée géniale méme sibiie le fait de recourir a du sponsoring classique
— c’est-a-dire remplir un cheque et suivre le déphe Saint Malo — m’a a semblé trop creusd ».
ressent ce qui bloque dans I'enrélement des JDotit pas de vision stratégique a construire
a travers ce projet, qui reste finalement « creabe>sens pour eux, au-dela de la sympathie

qu’ils peuvent éprouver pour le skipper.

2.4. Une troisieme variation pour contourner un blgage cognitif par la création de
conditions structurales plus favorables au projet

L’analyse est que le projet entrepreneurial vit grise cognitive ce qui empéche d’enrdler
davantage de contributeurs. Un probleme clé estegpmjet de bateau pré-existe. Les JD ont
le sentiment qu’ils financent quelque chose dané sont pas réellement acteurs, du moins
avec un role «faible » auquel ils ne sont pasthébi Ensuite, le mode de contribution,
financier, n’est visiblement pas le plus pertinpatir toutes ces petites entreprises. Comment
les salariés pourraient comprendre des versementsyn projet qui serait percu comme une

« fantaisie du patron ».
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A cette faible mobilisation s’ajoute une contraifdete. La débéacle des multicoques de 2002
a conduit les assureurs a demander des primesla@onontant est proche de la valeur du
bateau. Du fait de cette prime, du montant du lbaétal’une mobilisation encore faible des
JD sur ce concept de «financement d’'un bateawebutdfévrier 2005, le projet d’un
multicoque est abandonné. C’est Pierre-Yves geingbda responsabilité de renoncer a ce
projet de bateau. ka décision a été prise en quelques secondes. oOvaji naviguer sans
assurance, comme certains skippers sont condulés faire mais il était inconcevable de
prendre ce risque irresponsabla-t-il confié. «Et puis je commencais a avoir des doutes sur
la maitrise du budget global et son financementaliit mieux arréter tant qu'il était encore
temps, avant d’étre dépassé par les évenemeritmisard ou expérience de vieux loup de
mer, le skipper avait retardé le percement deseogu catamaran, tel que c’était pourtant
prévu. En effet, non percées, ces coques en fibeegerre peuvent étre revendues pour le
projet d’un autre skipper. Bien que cédées avepainde perte, cette revente qui finalement
ne sera que partielle pour des problemes juridiqiegit permettre d’envisager un nouveau
projet. L’équipe a évité un enfermement cognitif ge serait traduit par un acharnement a
réaliser un multicoque pour courir une course. Paleincer la dynamique, et maintenir
I'impulsion, sous une autre forme, il fallait agiifferemment et modifier les conditions
structurales dans lesquelles se déroule le projet.

Jean Michel et Pierre-Yves changent les reglesodgibution, et ils devront adapter le projet
pour cela. lls imaginent un systeme de troc avecll® a partir de ce qui est pratiqué de
longue date par Pierre-Yves avec de nombreux béseo aussi des collegues d’Air France.
Les gens donnent un coup de main en fonction dentgtier, de leur disponibilité. Les JD
proposent de mettre leurs compétences et leursurees au service de la réalisation du
bateau. En contrepartie, ils vont bénéficier deies®ren mer, pour leurs collaborateurs ou
leurs clients. On pense le projet a partir desoexes et des compétences disponibles ou qui
pourront étre rendues disponibles dans le CJD. rkssources et apports possibles des
entreprises ne sont pas identifiés a priori. Eflegergent et s'inventent au fil des rencontres,
des conférences et des réunions dans les sedilamsde ce fait, la construction du projet ne
peut donc pas suivre un planning strictement déiifinéaire. Pierre-Yves va donc imaginer
un processus modulaire. A partir de la coque, dgme des blocs techniques cohérents et
dissociables, permettant de travailler de facogmetique selon les disponibilités en matériel

et en compétence. La dynamique du projet est rééanc

12



C’est ce qui expligue que le skipper ait imaginéateau en aluminium ! Le prix bien sdr est
une variable décisive puisque le budget doit &rezgsement révisé a la baisse. Mais surtout,
les compétences disponibles au sein des entreplisgSJD se trouvent dans le métal et
notamment dans l'aluminium. C’est le cas de SFCMiireprise de maintenance et de
chaudronnerie industrielle de 170 salariés diriggdeOlivier, JD de Nantes. La matiére est au
coeur de ses compétences. Olivier est tres motivie gaojet, mais tant qu'il s’agissait d’'un
catamaran en fibres de verre, sa contribution étaitleste et il ne pouvait réellement
rejoindre I'équipe entrepreneuriale. Pour rendiee aémarche possible, il fallait un travail
rigoureux de coordination. C’est ce a quoi va s'iygr Jean Michel qui sera au coeur du
montage organisationnel. Il va mettre en placeususite Internet une bourse dans laquelle
Pierre-Yves va exprimer ses besoins. Il joue ue d& mobilisateur du réseau, de facilitateur
et d’interface grace a sa tres bonne connaissaeseadhérents du Mouvement, mais
également grace a ses capacités d’écoute. Powulciine volonté ne doit se perdre. Il faut
imaginer comment chacune va pouvoir bénéficierrajep La variation entrepreneuriale qui
est alors engagée est un « entreprendre ensemixegui était au départ I'idée du CJD. On
passe d’un petit groupe d’entrepreneurs a un dolitendu qui va s’impliquer concretement
et directement dans I'opération en trouvant du ggase aux nouvelles regles qui ont été
mises en place. Les collaborations ont créé dédasivés et ceux qui entreprennent peuvent
se projeter et se construire a travers le projetJD a trés bien résumé ce nouvel état d’esprit:
« s'll s'agissait simplement de sponsoriser un bajeg@ine pouvais et ne voulais rien faire.
Quand on a commencé a parler de diffuser des valeumaines, j'ai eu envie de contribuer.
Mais maintenant il s’agit d’expérimenter et d’épven les valeurs collectives du CJD, alors
je veux en étre, de facon active, avec tous leseswit Ainsi, aprés s’étre timidement et
progressivement investie dans l'aventure du Rhumaptreprise Lorientaise Azimut
Communication se réjouit aujourd’hui d’avoir emhagcaux cbtés de Pierre-Yves Guennec.
Jean-Marie, son dirigeant témoigne sur son prosedsmgagementRius 'histoire avancait,
plus j'ai adhéré. Je ne considére pas avoir poeée dynamique. Cela m’autorise d’autant
plus a avoir beaucoup de reconnaissance pour tatqoi a été fait par le CJD,
conformément aux principes établis : soit dans ehdsprit de conquéte. Ce projet ouvre
énormément de perspectives. A mes yeux, il estouetix générateur de communication et
de solidarité. Cette histoire crée du lien. Elle semble avoir démarré de la plus belle

maniere et avoir encore de nombreuses aventurege@apres cette Route du Rhum.
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2.5. Une quatriéme variation, pour éviter un blocag structural et I'affaiblissement de
'impulsion, un contournement par I'invention de nouvelles dimensions cognitives au
sein des entreprises.

Alors que I'équipe entrepreneuriale vient de trouwee solution qui donne du sens au projet
on pourrait imaginer que la structure, les reglessiimposent sur les autres dimensions, et
que les acteurs du projet ne puissent qui suivre hegitage. Ainsi, le troc s’est
progressivement institutionnalisé. Quand un bessinidentifie, et méme si I'équipe peut
payer pour le satisfaire, le premier réflexe estretghercher qui dans le Mouvement peut
répondre directement a cette attente par une botith en nature. Ce principe dépasse
depuis longtemps la seule solution de commoditél @vait au début. On peut méme
imaginer que la logique de rapidité ou de faciéitgu étre contrariée par cette disposition.
Lorsque la solution d’achat était incontournable,aovu I'équipe se poser des contraintes,
alors méme que le projet connaissait une assed@ianécarité en termes de ressources. Pour
les voiles par exemple, il était possible de lendre en Chine ou elles auraient été beaucoup
moins cheres. Pourtant, I'équipe va refuser cethation. Inno’vent va chercher une solution
avec un fabricant francais. Et c’est ce principeséoa priori a la recherche de solution, qui va
leur faire rencontrer un fabricant francais aved ds vont trouver un arrangement
satisfaisant. Est- ce que les regles ne sont jpas ahtrain de rigidifier le processus ? IL se
trouve que ces regles mobilisées renvoient a desungafortes du CJD et notamment la
nécessité de pratiques socialement responsables Idgprit des travaux du CJD sur la
« performance globale ».

Ainsi, le principe du troc va se transformer daas 8nalités. Alors qu’il s’agissait d’'une
solution par défaut face a certaines difficultégdémalles et culturelles a donner du cash, il
devient une solution qui créé du sens par le «famsemble ». C’'est ce dont témoigne
Hugues, Dirigeant de Adhoc Media, une agence deuatmn publicitaire de 16 personnes :
La rencontre avec Pierre-Yves a été déterminanteishivons discuté et le troc s’est imposé
comme un vecteur de partenariat tres enrichiss@ans le cadre de mon entreprise, jai eu
envie d'impliquer mes collaborateurs. Ils ont d&té amenés a réfléchir a un adhésif adapté
pour marquer la coque aux couleurs du CJD. lIs wauvé celui gu'il fallait pour couvrir
intégralement la coque en alu. Ce qui ne s’étaitgis fait auparavant, I'aluminium étant un
matériau qui rejette facilement I'adhésif... ».

Petit & petit, le projet est exprimé et compris lparJD comme |'opportunité d’une prise de
conscience concrete de l'efficacité opérationnetles valeurs humanistes qui fondent le

mouvement auquel ils adherent, et cette démormtraduche désormais leurs collaborateurs
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dont un certain nombre considérent désormais diffénent le métier de dirigeant. Il permet
aussi de mobiliser concretement les collaboratewomment au travers de leur métier. lls
entreprennent et s'impliquent souvent bien au-digace qui était convenu avec I'équipe
technique du bateau, qui sera surprise de cesiéserfde la pertinence des savoirs faire.
Les membres de I'équipe Inno’vent décident d’enager de telles initiatives en présentant
les premiéres comme exemples de ce que le praojetapporter en terme de reconnaissance

entre les collaborateurs et leur dirigeant d’ung, g entre les collaborateurs d’autre part

Par le travail gu’ils vont faire dans leur entreptimais aussi par celui qu’ils vont faire sur
place, leur implication leur créativité une cengatte salariés des entreprises du CJD seront
directement impliqués et cette force de mobilisasera parfois une réveélation pour certains
dirigeants. C’est ainsi que Christian un technicdmn I'entreprise Forclum, chargé de la
réalisation électrique, va prendre sur ses congageek-end pour continuer de travailler sur
le bateau parce que le travail n’était pas fini dém délai qui avait été prévu par son
entreprise. Des salariés des Robinetteries Loransant travailler sur le circuit des fluides
débarquent le week-end avec des camping-cars @ouimer un travail qu’il ne leur était pas
possible de faire dans la semaine, sans méme quealilggeant soit au courant de cette
initiative. Inversement des dirigeants vont se mamnaupres de leurs collaborateurs sous un
jour inattendu. Finalement, le projet va étre recdoparce qu’il va étre récupéré et réinventé
par les entreprises. Les initiatives sont nombreuBarmi bien d'autres exemples, I'entreprise
Pastexel, située dans la région lyonnaise, a colhsas journées en mer pour une sortie avec
jeunes leucémiques hospitalisés (association LizuFetgain). 5 salariés ont été choisis pour
suivre 5 filleuls, et le parrainage dépasse largermette sortie en mer désormais. Le tout a
été retransmis en visioconférence pour toute lgmise grace a un téléphone portable de
derniere génération. Philippe, le dirigeant, a gn&fce dispositif plutét que d’en faire
bénéficier des clients Qe sont des salariés qui avaient été désignés tpat le
personnel...leur implication sur le projet valait bieette récompense pour le travail fait sur
le bateaw>. Pour Philippe, des choses étonnantes se pasmsentles parties prenantes de
I'entreprise «des clients m’ont recontacté pour en parler, cersaont méme sollicité le
montage d’un projet les impliquant Un jeune embauché chez Plastexel confiait diaif
que s'il avait signé dans cette entreprise plutdume autre, c’était parce qu’il y avait ce
projet, qui rendait concrétement cette entrepriférdnte des autres.
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2.6. Une cinquieme variation : La réintégration duprojet dans le programme de
développement du CJD.

Le CJD en tant que Mouvement s'implique de pluples étroitement a ce projet. C'est que
les choses ont beaucoup changé depuis l'intenéodégart. Lorsqu’il s’agissait de faire du
simple sponsoring, et pour cela d’engager un budgmtsentant 25% du budget annuel de
I'association, il ne pouvait en étre question. Mdésormais, le projet est bien différent.
Visiblement, les JD se mobilisent fortement para€ilg trouvent du sens dans cette
démarche, ils y trouvent du sens en tant que memthue CIJD. Et puis, l'intention de
communiquer sur le Mouvement reste essentiellendueveau Président du CJD, Thomas,
dirigeant de Mécanalu a été élu par les représenties associations locales. Il a prit ses
fonctions a la mi-juin 2006, au moment de la mideeau du bateau. Mais depuis un an, il
oeuvrait en tant que «dauphin» avec une fortewvieilance pour le projet. L'étroite
collaboration entre le CJD et Inno’vent était vaupar Thomas. Au départ de Jean Michel du
Bureau National, il nommera Gontran dés |'été 20®@ettant en charge...de la notoriété du
Mouvement.

En quelque sorte, I'équipe d’Inno’vent a réussiige réintégrer « Jeunes Dirigeants » dans
le projet de développement du CJD, mais décideedterr une structure indépendante qui
conserve la haute main sur le déroulement des to@sal 'aventure Inno’vent naura pas été
gu’'un détour, avant d'étre réintégré, une fois risgues évacués. L’'organisation impulsée
comme les entrepreneurs ont évolué. L’équipe ergnguiriale imagine déja ce gu’elle pourra
faire pendant les quatre prochaines années. En iféeété décidé de laisser la propriété du
bateau a lI'association de Pierre-Yves, et poupé&rmettre de continuer ses missions et en
contrepartie, Inno’vent a une droit d'usage supdeeau pendant quatre année, pour répondre
a sa mission de développement de la notoriété di Cd projet Jeunes Dirigeant s’est
transformé en programme. L'équipe entrepreneurideson coté envisage sérieusement
d’autres initiatives d’ampleur pour continuer de esenstruire a travers de nouvelles

impulsions pour le CJD.

Discussion conclusive

Le cas « jeunes dirigeants » est pour nous unertypi@ d’illustrer comment des actions
finalisées par une équipe entrepreneuriale, d’atardsein du CJD, puis dans le cadre
d’'Inno’vent, vont permettre de maintenir une stomuation dialogique du projet et de

I'entrepreneur, qui sera ici un collectif en conwfle recomposition. Dans cette dialogie, le
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projet n'a pas « piégé » I'équipe entrepreneuriilee sera pas un catamaran en carbone, et la

démarche ne consistera pas en un simple sponsdinagcier dans une logique de

communication. L’équipe entrepreneuriale n’a pakiitéle projet a sa seule vision, mais l'a

construit avec les parties prenantes. De nombreas@sns de contournement ont éte

engagées en globalement réussies par cette éduagigerojet abouti, mais il n’est pas tout a

fait ce qu'il devait étre initialement, et le caltd entrepreneurial s'est a la fois largement

modifié, et chaque entrepreneur a pu évoluer dasespériences et ses représentations. Le

projet va révéler les entrepreneurs a eux-mémesanmment dans leur capacité a

entreprendre ensemble, et dans la force opératleraies valeurs gu'’ils développent au sein

de leur association. C’est en tout cas ce que begud’'entre eux feront comme témoignage
lors d’une convention nationale organisée a SaialeNe Week-en du départ de la course.

Notre analyse est que cette capacité de contountepmaxéologique entretien la relation

symbiotique entre l'entrepreneur et l'organisatiqo’il a impulsée. Elle renvoie a la

construction d’une trajectoire entrepreneuriale mbntre la maitrise de « capacités

dynamiques » (Teece, Pisano, Schuen 1997). Le eases Dirigeants nous donne a

finalement a considérer que cette capacité dynamégtravers la dimension Praxéologique

doit permettre de perpétuer une double continuitéravers des multiples variations qu’'a
connu le projet:

* un héritage de la crédibilité déja acquise paraletsons précédentes lorsqu’elles entrent
dans la composition d'une innovation, comme " ndlevegrammaire de I'action”
(Pentland et Reuter, 1994). C’est ainsi que daradex Jeunes Dirigeants » la décision de
créer une association pour entreprendre le prgetvee comme une solution crédible
puisque le CJD est lui-méme une association conepdaéne centaine d’associations
locales. La décision de faire du troc est une rgumition d’actions déja maitrisées par
Pierre-Yves mais on va le faire dans une dimensjonn’avait jamais été envisagée.
L’enrblement des JD dans le projet dans une relaticecte, en allant présenter
personnellement le projet lors de trés nombreus@sions permet d’innover en engageant
une « traduction » tourbillonnaire qui n'a jamaig @ratiquée, mais dans un contexte
connu de réunions de section, dans un mode retaialirect assez spécifique au CJD.

* un héritage de compétences au travers de ce ggeidentifierons comme une " mémoire
holographique " inspirée des travaux de Morgan amirez (1983). Des compétences
organisationnelles peuvent étre préservées madgréutilisation de seulement quelques
unes des routines qui composaient préalablemesyst&me. Ainsi, I'équipe d’Inno’vent
agit dans son projet en en utilisant quelques mestidu CJD qui synthétisent en elles-
mémes des compétences globale. Il en va ainsidersqn met en place un regle de
conduite consistant a respecter les principes geftormance globale, qui véhicule elle-
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méme la philosophie d’ensemble du CJD alors qu'edeforme qu’une partie de ses
propositions. Cette performance globale consisterotter a créer de la valeur pour
I'ensemble des parties prenantes et pas seulernanigocommanditaire directe du projet
entrepreneurial. Dans ce cas, on voit que I'égeipieepreneuriale cherche a créer de la
valeur pour le CJD, pour les JD en tant que dingeat en tant qu’individus, pour Pierre-
Yves, pour mais aussi pour les enfants que PievesYfait naviguer, pour les
collaborateurs pour les entreprises adhérentes.oat péquipe elle-méme dont les
membres nous confierons avoir été transformé pé#e oexpérience, certains ayant
fortement fait évoluer leur propre conception deqcéest étre entrepreneur pour leur
propre entreprise.

Toutes les actions ne sont donc pas accessiblepostruire la trajectoire entrepreneuriale.
Les actions de contournement face a des blocages ks dimensions cognitives ou
structurales semblent avoir réussi car elles seglohalement situées dans ce double héritage
de crédibilité, via a vis des parties prenantegjeetompétences pour maitriser les actions
engagees. La constitution d’'une trajectoire enéneguriale, et donc d’'un mouvement peut
donc renvoyer a la nécessité de maintenir une roaitdi pour restreindre le champs des
possibles et permettre de s’adapter sans se déspers
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