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Résumé de la communication

La création d’entreprise innovante revét de forntgeex en termes de développement
économique mais sa finalité réside véritablememisdia pérennisation des entreprises
nouvellement créées. Les statistiques montraniegientreprises, notamment les entreprises
innovantes, accompagnées réussissent généralenmemx, mous faisons I'hypothése que
'accompagnement a un impact positif sur le dévedopent de la jeune entreprise et
souhaitons identifier et approfondir les leviersnarg a de tels constats. Mais alors qu’est ce
qui permet au porteur de projet accompagné de mi@ussir ?

Concevant, mettant en ceuvre et gérant un ensemél@ngéments survenant dans le
développement du projet, nous considérons querteyrode projet innovant est au coeur de
ce processus ; ses représentations y jouent undéirminant et doivent nécessairement
évoluer afin d’apprendre dans un ensemble de dasain projet, nouveaux pour la plupart.
Nous intéressant au développement de projets im®wdans le cadre d'un incubateur,
structure d’accompagnement au sein de laquelle trauaillions par ailleurs, ce travail se
propose d’avancer dans l'identification des modali’apprentissage et de développement de
compétences du porteur de projet innovant, enrfaidaypothése que cette dynamique lui
permet d’accroitre son potentiel de réussite. Rit&cisément, I'objectif est d’identifier
comment 'accompagnateur du porteur de projet enbateur peut encourager son processus
de construction de compétences et plus largemenpsiressus d’autonomisation face a la
complexité et a I'incertitude de son activité.

Nous montrons ainsi que, durant la période d’intioha 'accompagnement individualisé
peut permettre de renforcer les apprentissagesodayp afin qu’il s'impregne durablement
de cette dynamique et enclenche un processus d&wction de compétences qui favorise sa
confiance, sa prise d’initiatives et ses appreatjess dans l'activité d’entrepreneur. Enfin,
nous proposons un ensemble d'orientations pournisga et co-construire la relation
d’accompagnement en ce sens.

Mots-clés : Accompagnement, innovation, cognition
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INTRODUCTION

Si l'innovation et la création d’entreprises innotes sont les maitres mots du développement
economique -voire de la sortie d’'un ensemble deesriet de bouleversements du paysage
économique (désindustrialisation, délocalisationy le véritable enjeu réside a notre sens
dans la pérennisation des jeunes entreprises crégesffet, il est nécessaire de nuancer les
statistigues élevées en matiére de création amnaell regard du devenir de ces jeunes
pousses : a cinq ans, une entreprise sur deuxrdispBe plus, la courbe des entreprises
innovantes stagne.

En outre, I'importance de la contribution des gmiges innovantes a la croissance et au
développement économique n’'est pas sans masqubellenge et les difficultés qu’incarne

le développement de tels projets. Au-dela du faieltes soient la plupart du temps portées
par des personnes au profil technique ou par deslidactes, les facteurs clés de succes de ce
type d’entreprise sont difficiles a dégager a pride méme que leur potentiel de croissance.
Si I'on ajoute le fort taux de mortalité des entiegs récemment créées aux difficultés
particulieres de développement d'un projet innoyvafdccompagnement de ce type
d’entreprise s'avére nécessaire et spécifique.|lBXms 'INSEE" indique que les chiffres
semblent s’améliorer lorsque les entreprises ahtaétompagnées et différents incubateurs
d’entreprises innovantes publient également desdatsurvie & cing ans supérieurs a 80%

Ces éléments nous incitent a penser que I'accongpagnt a un impact positif sur la réussite
des nouvelles entreprises et donc sur celle depereur de projet. Toutefois, force est de
constater que I'accompagnement revét des réalé@égifféerentes, et il est alors nécessaire de
mieux comprendre le type d’accompagnement pratiguéaniere dont il est déployé pour
mieux cerner les leviers d'actions permettant daite les chances de succés des
entrepreneurs en herbe.

Cette question constitue le coeur de notre reckerahsavoir comment mieux organiser
'accompagnement des porteurs de projet innovamis da cadre d'un incubateur pour
augmenter leurs chances de pérenniser I'activiti@en

En nous appuyant sur les travaux de Marion (1998)ret en évidence la faculté de réponse
du créateur (ou d’acteurs clés de I'équipe) aukcdités rencontrées dans le processus de
création comme la principale piste d’explicationlagerformance, nous faisons I'hypothése
gue la forte mortalité des jeunes entreprises @ellet mauvaises réactions a différents
problémes émergeant durant les premieres anné&évdppement de I'entreprise. Acquérir
une telle capacité d’analyse, de réaction et dactst tout I'enjeu de la transformation du
porteur de projet en entrepreneur. L'acquisitiontelees compétences est a I'évidence une
guestion d’apprentissage. Ainsi nous prétendondajudortification » des apprentissages du
porteur de projet réalisés lors de la période divation et sa montée en compétences peuvent
I'aider & mieux appréhender les difficultés etigefdes choix plus pertinents par la suite.

! Fabre V., Kerjosse R., janvier 2006, « Nouvelleseprises, cing ans aprés : I'expérience du cuégeme sur
le dipldme », INSEE PREMIERE

2 par exemple, 88% pour le CEEI de Montpellier, 8086r Rennes Atalante, 84% pour Atlanpole... et 82%
pour ESTIA Entreprendre.
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Cet article se propose de restituer une partie@msdtats d’'une recherche doctorale finalisée
en mai 2008 qui a permis d’avancer dans la compsétie de la dynamique d’apprentissage
du porteur de projet innovant en incubateur eresg¢rant sur ses modalités d’apprentissage et
de développement de compétences. Cette recherétéeraalisée en parallele d’une activité
de chargée de mission au sein de I'incubateurETIA, qui a permis un contact en continu
avec les acteurs de la recherche.

Dans cet article, nous nous attachons a mieux ampe d’'une part les contenus et les
modalités d’apprentissage du porteur de projetneahateur et d’autre part la maniere dont
est mis en ceuvre son accompagnement individualisé de définir des modalités
d’intervention de I'accompagnateur qui favorisemtcatalysent », le développement de
compétences chez le porteur.

Ainsi, nous proposons dans un premier temps d'gupli notre positionnement et les

principaux concepts que nous mobilisons en guisesalde théorique avant de poser

clairement notre problématique et question de metleeafin d’exposer, dans un deuxieme
temps, la méthodologie de terrain pour y répondrsi gue les résultats qui en sont issus et
qui débouchent sur un certain nombre de précoarssati

1. Approche et fondements théoriques

Cette premiere partie nous permet de mobilisecéexepts et approches que nous estimons
pertinents et éclairants aux vues de notre quedtamecherche. Nous revenons premiérement
sur les dimensions importantes liees au phénomatrepeeneurial avant d’évoquer les
spécificités des projets auxquels nous nous irdénsset leur accompagnement.

1.1.La création d’'une entreprise innovante : un processs entrepreneurial ou la
dimension cognitive est prépondérante

Plusieurs approches visant a définir les contourd expliquer le contenu du champ de la
création d’entreprise ou plus largement de I'emepuriat ont vu le jour. Si les approches
fonctionnelles (quelle fonction remplit la créatidentreprise ?) et les approches centrées sur
I'entrepreneur (qui est-il ? quels traits le digtient-ils ?) ont connu un certain engouement
jusqu'a la fin des années 1980, I'approche par gzses développée au-dela nous semble
davantage convenir pour symboliser 'ensemble dtiwi@s associées a la création et au
développement d’'une entreprise. En effet, la avéatiune entreprise résulte d’'un ensemble
d’actions et de comportements qu’'une personne mete@vre a partir d'une intuition, d’'une
idée qui a germée au contact de son environnemerhirecertain nombre de motivations qui
la poussent a agir pour en tester la pertinences. pécisément, entrent en considération a la
fois la capacité de la personne a sentir une oppibétet a s’y engager mais aussi sa capacité
a mobiliser un ensemble de ressources et de pasquur avancer dans la définition de son
projet et sa concrétisation. En ce sens, nous par@ode positionner notre sujet de recherche
a la croisée des approches centrées sur I'entreypre sur les processus, en nous intéressant
a la capacité de I'entrepreneur a concevoir etv@ldpper un projet, au travers du processus
de réflexion/action qu’il met en ceuvre dans ce but.

Au-dela des approches évoquées précédemment, |@leoaté du phénomeéne entrepreneurial
appelle des approches plurielles et multidimenstes qui permettent d’avancer plus en
profondeur dans la compréhension de ce phénoménmlél et Filion (1996) qui s’appuient
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sur les modeles de Vesper (1990) et de Gartner[198br formaliser le processus
entrepreneurial proposent de considérer ce prosesa&lon une vision dynamique,
séquentielle et itérative. Au-dela d’appréhendeproeessus comme une succession d’'étapes
non-linéaires, ils proposent de prendre en compg® @éments de ['historicité et de la
socialisation de I'entrepreneur afin de rendre cdemge son « développement progressif
personnel et du développement progressif des amaagts institutionnels ». Les activités de
I'entrepreneur sont appréhendées comme une sérideteque I'individu remplit au fur et a
mesure de la construction de I'entreprise et de d@veloppement. Cette approche nous
permet de mettre I'accent sur la dimension proadsue la création de I'entreprise mais
aussi sur le réle d’entrepreneur de la personnemeist a I'origine.

Mais alors comment ces processus se construisepttie modéle développé par Verstraete
(1999) nous semble alors particulierement intérdsgans la mesure ou il propose une
analyse approfondie des dimensions du phénomemepeseurial (PhE) sous I'angle de
I'organisation entrepreneuriale. Sa modélisatia@ngdren compte trois dimensions issues de la
dialectique entre un entrepreneur (E) et une osgéion (O) : une dimension cognitive (C),
une dimension praxéologique (P) et une dimensianctstrale (S) qu’il matérialise par la
formule : PhE= f[[CxPxS)0(Ex0O)]. Ainsi Verstraete (1999) décline les trois
dimensions de son modele en plusieurs composantes.

» La dimension cognitive comprend trois composante$oete interaction: la pensée
stratégique (elle correspond a la vision stratégiqu créateur, sa réflexion sur
I'organisation), la réflexivité (capacité du craat@ interpréter et a modifier I'action
dans son cours, a comprendre ce qu’il fait quand fait, s’inspirant ainsi de la
théorie de Giddens, et a apprendre de I'action)apiprentissage (il émane de
'expérience passée, en cours, des connaissancessiops, émotions,
prédispositions, des facultés d’apprentissage).

» La dimension structurale intéegre deux composantiasstructure objective (liée
notamment a la position que les individus occumentherchent & occuper dans la
structure sociale) et la structure subjective (ebb@duit les individus a ériger des
frontiéres cognitives leur permettant de rendreelligible I'organisation) qui
entretiennent des liens étroits favorisés par leprésentations sociales, les
conventions et les contrats.

» Enfin la dimension praxéologique qui renvoie a deegmposantes: le
positionnement de lindividu (marketing, stratégigp.dans des environnements
multiples et la mise en place d’'une configuratiogamisationnelle pour développer
son projet.

En outre, nous nous appuyons sur le modéle Vetstrag, a notre sens, met en avant deux
types de composantes au sein de la dimension oagulii créateur d’entreprise : la pensée
stratégique du créateur par rapport a son projebwges les projections et configurations
mentales que celui-ci définit dans différents damaidu projet pour dessiner ce que sera son
entreprise, et sa penseée réflexive c'est-a-dioagacité a s’extraire des situations vécues pour
évaluer son action, réfléchir aux moyens de l'aanéli et ainsi tirer un certain nombre
d’apprentissage. Nous proposons a présent d’apmofeette dimension cognitive en nous
intéressant plus particulierement aux représemstipie le porteur construit dans le cadre du
développement de son projet et de I'ensemble demaaqu’il mene.
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1.2.Composantes et dynamiques inhérentes a la dimensionognitive du
processus entrepreneurial

Le développement d’'un projet de création d’entsepast avant tout le projet d’'une personne,
c’est une activité qui oriente sa vie et qui lum@mde un investissement important, d’ordre
cognitif, comportemental... nécessitant souvent dssgraa I'action sans étre completement
préparé et prét, du fait de la nouveauté de I'actibdonc de la difficulté a s’y projeter. La
personne est au centre du projet de création guielra développer en méme temps qu’'elle
se développera, pour passer de «I'état de podeuprojet a celui de créateur, puis de
gestionnaire d’'une organisation » (Charles-Paueeral., 2004). Ainsi, le porteur de projet
innovant est voué a évoluer et doit mettre en ceuwee« mutation mentale » pour passer, de
I'état de porteur d’une idée a celui de porteumdhrojet puis de porteur d’'une entreprise.
Afin de comprendre comment les porteurs de progiteurs d’entreprise appréhendent ces
évolutions, comment ils apprennent, les processgsitifs qui leur permettent de s’adapter a
leur environnement, de remettre en question certa@iisonnements pour en former d’autres,
plus congruents et d’agir, il est nécessaire det&sesser a leurs représentations et a leur
evolution. Si quelques auteurs soulignent 'impacede s’intéresser aux représentations des
porteurs de projet pour initier une dynamique dengement peu se sont toutefois aventurés
a expliciter le contenu de ces représentationsuetdynamique d’évolutidn

C’est affronter une difficulté d’envergure que ddléchir & la définition de la notion de
représentation. De fagcon générale, la représentatemtend comme un constituant essentiel
de la cognition des individus. La cognition regreulgs divers processus de perception,
mémorisation et raisonnement et représente l'enlgendes processus mentaux qui
s’intercalent entre le stimulus et la réponse. Sitaement, le concept de représentation est
etudié par différentes disciplines et courants daspe qui en déclinent une interprétation
particuliére. La psychologie sociale étudie le @picde «représentation sociale »n <@
social context considérant qu’elles sont l'intermédiaire entirdividu et le monde social
qui I'entoure et qu’elles se construisent au cal)éshanges et d’interactions. La psychologie
cognitive s’intéresse aux représentations mentalesprain ». Bresson (1987) indique que
les représentations concerneraient deux natureles structures de connaissances stabilisées
en mémoire a long terme d’'une part et d’autre has, constructions circonstancielles faites
dans un contexte particulier, a des fins spécificetepour faire face aux exigences de la tache
en cours ». Ainsi, le concept de représentationt d@wie intimement lié a celui de
connaissance, fortement imprégnée des convictiena gersonne, de savoirs stables acquis
et en méme temps, des aspects émotionnels et maspects de « court terme » et de « court
espace » (Ric et nunc»). Varela (1989) au travers du concept d’énactaplique que
l'individu construit des représentations en fonetae son corpsnfotoriumet sensoriun et

en fonction du contexte dans lequel il évolue, éprésentation émergeant de fait de
l'interaction non seulement avec divers interloaasemais plus largement avec le contexte tel

3 A titre d’exemple, Letowski (2004) regrette quebeoup oublient de travailler sur les représematite ceux
qui se préparent au métier de chef dentreprisamrBut (2003) indique également que l'enjeu de
'accompagnement réside dans le développemenemti¢dhissement des capacités de l'individu a faireluer
son systéme de représentations.

* Nous soulignons & nouveau les travaux de Verstr@®99) qui a mené une étude longitudinale aupiérs
créateur pendant 4 ans et a utilisé a plusieurssespla carte cognitive pour « figer » ses reprigdions
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gue l'individu se le représente, dans sa dimengiobale, systémique. Dans la lignée de
Varela, Weick (1979) montre que l'accés au réelsedfjectif et passe inévitablement par
linterprétation qu’en font les individus et ceshemes d’interprétation ont « un pouvoir
productif », ils permettent de produire du sens

Ces éléments confirment notre conviction quant aédleessité d’accompagner le porteur de
projet dans une perspective socio-cognitive, l@sedsions cognitives et sociales devant de
fait étre prises en compte, dans leurs interactgrdans leur dynamique d’évolution en lien
avec le contexte. Il s’agit alors de considérer tpugorteur de projet est d'une part, un
individu social qui se construit grace a ses im@vas avec son environnement et d’autre
part, qu’il appréhende son environnement avec sg®¢s filtres, ses reperes perceptifs et son
systeme cognitif qui lui permettent d’extraire dins et de construire sa propre interprétation
des situations vécues. Les représentations du ypoémergent du fonctionnement d’un
systeme complexe qui intégre notamment une dynagqtre des représentations construites
dans I'action et des représentations plus profomaé¢rancrees, plus « stables », liées a ses
connaissances.

De plus, si les représentations relevent bien @ucessus de construction intime, elles
permettent également au porteur de projet d’aligs eeprésentent un guide de I'action, elles
orientent ses actions et lui permettent égalemeantedagir. La dynamique de construction de
représentations fait appel a des processus congplgdie permettent de faire évoluer les
représentations sur lesquelles le porteur se basamment dans son processus
d’action/réflexion en les rendant plus congruerdebenvironnement et a ses convictions
intimes. Ainsi, nous considérons a linstar de haguet (2004), qu’'une évolution des
représentations du porteur traduit un/des appsamge(s). Deés lors, la question de
'apprentissage du porteur de projet est centrafes shotre recherche. Nous formulons alors la
méme remarque que pour les représentations: sicarmmain nombre d'auteurs en
entrepreneuriat mettent en évidence I'importande earactere nécessaire de I'apprentissage
du créateur d’entrepridepeu nombreux sont ceux qui s'intéressent auxgssacs & I'ceuvre
dans ces apprentissages. Cette question est eplcsretludée en phase amont comme en
témoignent Aouni et Surlemont (2007): «La rechercconsacrée a l'apprentissage
entrepreneurial avant la création d'une activitéteeencore a ses premiers stades de
développement®

Au-dela de ces constats et de notre intérét re@ifdi@vancer sur ces questions, nous revenons
sur le fait qu’'une évolution des représentationsdac un apprentissage) est intéressante si
elle permet une véritable évolution dans les pugsgdu porteur de projet, a I'instar de Belet
(1993) qui considére qu’il n'y a dapprentissageafrgérial) que dans la meure ou
I'évolution des perceptions, représentations, valelu dirigeant conduit a I'apparition de

® Sammut (1998) explique par exemple que « la pdéye du créateur-dirigeant... lui impose un appssatje
régulier et productif... Il apprend de ses mésavesteomme des réussites et cet apprentissage es téatpui
permet de maximiser les chances de survie de s jentreprise » ou encore Cope, Jason (2005) popos
d’envisager « I'entrepreneuriat comme étant un gssuas d'apprentissage dynamique ou les individgsiaent
continuellement des compétences et des connaissanéeessaires pour réussir dans le processus
entrepreneurial ».

® Aouni et Surlemont (2007) s’appuient notamment ks propos de Deakins et Freel (1998): « Nos
connaissances et notre compréhension limitées uhterfiction entre I'apprentissage et le processus
entrepreneurial restent parmi les domaines lesn#gtgés de la recherche en entrepreneuriat ».
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nouvelles attitudes et comportements. L’entreprenétant un homme d’action, les
apprentissages qu'’il réalise sont d’autant plusirparts gu’ils se traduisent par une efficacité
dans ses actions. Dans ce cadre, nous proposaapmecher les notions d’apprentissage et
de construction de compétences et de nous centwanthge sur la dynamique
d’apprentissage et de développement de compétanomssur lidentification méme des
compétences a développer.

L’AFNOR définit la compétence comme « la mise ervi@en situation professionnelle de
capacités qui permettent d’exercer convenablemeatfonction ou un métier », soulignant
ainsi le caractére contextualisé de la compétebeeBoterf (2005) condamne I'approche
analytique qui a longtemps consisté a dresseristes lde compétences savoir / savoir-faire /
savoir-étre qui ne permet pas de rendre compta derhpétence en tant que processus qui se
développe en situation professionnelle, dans BactNous nous appuyons sur son approche
processuelle, contextualisée et individuelle dedimpétence en considérant qu’'une personne
agit avec compétence si elle sait combiner et ns&hilin ensemble de ressources pertinentes
(internes et externes) pour gérer un ensembletdatisins professionnelles afin de produire
des résultats satisfaisants. L'auteur insiste asgsile fait qu'une personne est reconnue
comme compétente, non seulement si elle réussiacien mais aussi si elle est capable de
comprendre pourquoi et comment elle agit. Nous gnars donc en compte cette approche
« actionnaliste » qui s’appuie sur les savoirs doatbires de 'individu, « constructeur de ses
compétences » qui combine ses ressources propgeselNes auxquelles il peut accéder dans
son environnement, dans un contexte particulienetue d’une finalité.

La question de la compétence de I'entrepreneur, aguiains auteurs confondent avec la
compétence entrepreneuriale, bénéficie d’'un redaimérét ces dernieres années. On peut
citer en amont, les travaux fondateurs de Charadl@anssen (1992) qui ont défini trois types
de compétences, les compétences entrepreneuriedegompétences managériales et les
compétences technico-fonctionnelles. Si d’autrésuas se sont appuyés sur ces travaux pour
décliner les compétences les plus importantes lddiasiction d’entrepreneur, nous déplorons
gue la plupart d’entre eux listent un ensemble ttVaés a réaliser qui pourraient étre
assimilées a autant d’objectifs intermédiaireséiradre pour développer le projet d’entreprise
et qui s’apparentent aux compétences technicoiforaites définies par Chandler, éléments
plus concrets et techniques. Peu d'auteurs abortlenk comment », c'est-a-dire les
ingrédients permettant de réaliser ces actionee asmpétence’»Notre recherche doctorale
s’est également attachée a définir ces « ingréslientes ressources, mais notre article étant
axé sur la dynamique de construction de compétersegslia maniere de construire ces
ressources dans le cadre de 'accompagnementnealiveloppons pas ces aspects ici.

En outre, au-dela du contenu des apprentissagdsnet de la nature des compétences a
développer, nous revenons sur le fait que le podeuwprojet apprend au gré de ses actions,
gu’elles constituent la base de son processus nigtrogtion de compétences, celui-ci étant
confronté a un ensemble de situations nouvellesoristruit alors des schémes, stratégies

" L’'approche de Gibb, (2005) s’en rapproche en amirdes éléments davantage qualitatifs au trawessidufs
compétences qu'il définit ; la résolution créatile problémes, le pouvoir de persuasion, I'habidetégocier,
les capacités de vente, la maitrise des connaBssaicomportements nécessaires pour gérer hoéstignt une
entreprise, I'exercice d’'un mode de pensée stmggila prise de décision en contexte d’ambigutté e
d’incertitude et le réseautage.
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cognitives gu’il conviendra de tester dans difféesrsituations afin de les stabiliser. Ainsi, le
modele de I'apprentissage expérientiel développekpib (1984) nous permet d'illustrer la
dynamique du porteur de projet qui apprend, du meim grande partie, dans I'action et a
travers I'action. Plus précisément, Kolb proposecdesidérer que la personne apprend au
travers de quatre moments : I'expérience concréteier par I'individu (concretexperience
premier moment); a partir de cette expérience,péasonne tire un certain nombre
d’observations, bases de sa réflexion et permettiatérprétation et la création de sens
(Reflexive Observationdeuxiéme moment). Cette réflexion fournit le émal nécessaire
pour élaborer un ou des concepts permettant derajiyeé I'interprétation extraite de la
réflexion a un ensemble de situatioddgtract Conceptualisationtroisieme moment). Des
implications pratiques ou des hypotheses peuvens &tre déduites et validées dans I'action
et I'application a de nouveaux contextegtive experimentatiomguatrieme moment). Le
processus est donc séquentiel, intégré et réd@sdvrier, Charbonneau, 2000).

Le Boterf (2005) montre que « prise de recul etadisiation » ne sont pas des activités
« simples » mais qu’elles demandent a la persogtndofic au porteur de projet) de mettre en
ceuvre de nombreux processus cognitifs visant laxigité, I'extraction d’'un contexte, la
construction de sens... afin de capitaliser a padirses expériences et en tirer profit pour
pouvoir mieux agir, réagir et anticiper ses actiodans de nouveaux contextes.
L’apprentissage par I'expérience n’est donc pag imais demande au porteur de projet des
efforts notamment en termes cognitifs pour réell@meer des lecons de ses expériences,
lecons qui soient suffisamment riches et approfesmgour améliorer ses actions.

Ainsi, nous pensons que le porteur de projet inngvampreint de ses problématiques de
terrain, est bien souvent dans I'apprentissagenepls bouclé (apprentissage opérationnel et
adaptatif). En effet, étant confronté a des situegtinouvelles, il agit davantage selon le mode
essai-erreur. Les résultats obtenus au travergsiadions I'encouragent alors a modifier la
facon dont il met en ceuvre ses actions. Dés lonss pensons que pour remettre en cause les
valeurs, les représentations « socles », qui retege ses convictions, ses croyances et ses
valeurs et qui sous-tendent ses actions et commpenrts en contexte, le porteur de projet doit
étre doté d'une grande capacité du recul ou biedoit étre accompagné dans ce sens.
L’accompagnement incarne alors un enjeu de taillé @onvient de s’y intéresser dans la
partie suivante pour voir dans quelle mesure épond.

1.3.Le développement de projets innovants et leur accquagnement

Le caractere innovant des projets auxquels nous muéressons dans notre étude leur
confére des spécificités qui rendent encore pllisaddeur développement. Bruyat (1993)
indique que « Lorsque les projets sont complexasngtvants, cette incertitude est toujours
présente. Le projet peut achopper sur ce qui [iaisn détail ». Parmi les chercheurs qui se
sont intéressés aux entreprises de nouvelle teohieolENT, sous-ensemble des entreprises
innovantes au sein desquelles la place accordéenavation est centrale (Moreau, 2004),
Albert (2000) estime que c’est le fort degré d’initede qui constitue une des principales
spécificités des ENT. Cette incertitude est aceantpar I'instabilité des technologies, par
'émergence des marchés, l'importance des besadimandiers, l'imprévisibilité de la

8 Au sens d’Argyris et Schén (2002)



concurrence comme celle des consommateurs (ous)lieh partir de ces éléments et des
travaux de plusieurs auteurs, (Moreau, 2004), (BDumeex-Petzold, 2003), (Loilier, Tellier,
1999), il semble que l'incertitude concerne priadgment :

» Les aspects technologiques et techniques: praces&n-linéaire, aléatoire,
unique..., complexe. Incertitude quant a la diffusilonprocessus d’innovation sur le
marché et sa traduction en un succes commercithndie technologique avec le
client ou le fournisseur et risque que linnovatiomette plusieurs mois voire
plusieurs années avant d’étre industrialisée ountertialisée.

» Les aspects économiques : besoin de capitauxuritsaffisants pour financer la
R&D, la transformation des résultats en produlaetommercialisation

» Les aspects de positionnement stratégique (ouedit@mtion stratégique) : difficulté
du positionnement du couple produit-marché (absdeaeférence antérieure)

» Le manque d’expérience managériale : profil souveshnique des porteurs de
projets innovants, tendance a survaloriser les céspale développements
technologiques aux dépens des aspects commerdidexgestion d’entreprise

Bayad et al. (2002) soulignent que « la compleritéprojet est fortement liée aux allers-
retours entre conception et réalisation » et gi@rkde la gestion de projet est de savoir gérer
au mieux cette dynamique ». Ces commentaires Santathit plus prégnants dans le cadre de
projets innovants. Le principe d’aller-retour etramn prévisibilité entre la fin et la réalisation
met en doute le principe de définition stricte @émrdu processus visant a développer le
projet d’entreprise et donc la séquentialité depoecessus. Des approches plus souples,
adaptatives et qui jouent sur la capacité du pordeprésenter son projet, a mettre en avant
son potentiel, & s’adapter en fonction des répodseeson interlocuteur, et a faire évoluer le
projet quand il cerne davantage la sensibilitéatersarché et de ses futurs utilisateurs envers
son produit/service nous semblent nécessairese@owve donc dans un véritable processus
guil a en charge de faire progresser et ou lesisidts prises, malgré le contexte
d’incertitude, ont des répercutions sur le devenimprojet comme le soulignent Long et Mc
Mullan (1984). En outre, dans le contexte de démment d’'un projet innovant, ou les
résultats ne peuvent étre connus a I'avance, deeng@® le processus pour y parvenir ne peut
étre complétement structuré au préalable, le fiaeement des étapes se fait davantage a
tatons, progressivement, chemin faisant, sansgteabu planification déterministe.

De fait, le caractere innovant des projets auxqoelss nous intéressons rend d’autant plus
complexe et nécessaire I'accompagnement des p@&sann en ont la charge. En effet, a
linstar de Bruyat (1993), nous considérons qudale de se situer dans les domaines de
'innovation engendre des incertitudes et une r@téesle procéder par essai-erreur, chaque
innovation mobilisant un processus d’apprentisgsagéiculier. Si 'accompagnement de tels
projet apparait nécessaire, encre faut-il se matecord sur ce que signifie accompagner.

Avant de nous y pencher, nous précisons que lesfibi&ires de cet accompagnement sont
des porteurs de projet et/ou des créateurs d'aigeefle porteur de projet est une personne
qui a une idée a propos d’'un produit ou un progadévant a partir de laquelle elle souhaite
créer une entreprise. Pour ce faire, elle doit tame un projet d’entreprise permettant de
valider la faisabilité technique du produit/servicais sa faisabilité marketing-commerciale,
financiére, juridique... Le créateur d’entreprise @s¢ personne qui a récemment créée une

-8-



entreprise, qu’elle ait intégré une pépiniere padémarrer son activité ou pas. Au-dela de la
création administrative effective, la principaldféience que nous faisons entre porteur de
projet et créateur réside dans le degré de matdeté& réflexion par rapport a son projet
d’entreprise.

L’accompagnement revét des pratiques souvent disgmarLéger-Jarniou (2005) rappelle que
depuis la fin des années 1980, les politiques diggpla création d’entreprise se sont
intensifiées et structurées autour de trois axgeurs: I'appui financier, le développement de
réseaux de conseils et de formation, le soutieistigge. On comprend bien que les services
amenés au travers de ces trois axes sont de ndiffiéeente. En effet, la prestation
d’accompagnement qui consiste a informer un portirprojet sur un statut juridique
particulier (appel a un avocat), celle qui conséstei louer des locaux (centre d’affaires) ou
celle qui consiste a l'aider a construire son prejele mettre en ceuvre pour en tester la
faisabilité (accompagnement en incubateur) semblesgz éloignées les unes des autres.

Au-dela de la modalité générique d’accompagnenaauLieil, accompagnement et suivi post-
création), nous nous intéressons au coceur mémadtwité d’accompagnement, a la relation
inter-individuelle d’accompagnement, reliant le tear d’'un projet et son accompagnateur
dans la phase d’incubation du projet : 'accompaugr@ individualisé. Cette relation se situe
dans la durée et concerne la définition, la constn et la mise en oeuvre d’un projet (Daval,
2001) et non le conseil ponctuel dont peut bére¥ile porteur par rapport a des questions
précises, souvent techniques (conseils d'un expenptable, d’'un avocat...).

En outre, nous distinguons deux approches au sem mtatiques d’accompagnement
individualisé : une posture plutdt directive, d’expet de fournisseur de solutions toutes
faiteset celle qui tend & rendre le porteur davantagenamte. Dans ce deuxiéme cas,
'accompagnateur, grace a I'écoute active et I'eimpadont il saura faire preuve auprés du
porteur, tente de lui faire prendre du recul aipaes actions vécues afin de construire du
sens et de I'expérience. Si les auteurs ayant ii@vsur la notion d’accompagnement
valorisent la deuxieme approche, les incubateutsseaccompagnateurs de terrain sont bien
souvent animés par la nécessité de mettre en aemntésultats davantage « visibles » et
guantitatifs comme le nombre d’entreprises crékesjontant des capitaux que les porteurs
ont réussi a lever... et sont tentés dans une moimeaure de valoriser les apprentissages
réalisés durant la période d’'incubation (y comprisfin de période). Il est donc nécessaire
d’entrer davantage en profondeur dans la pratiu€adtcompagnement individualisé afin
d’identifier comment elle est mise en ceuvre paatEompagnateurs.

2. Précision du projet et de la question de recherche

Les développements précédents nous ont permis tlieerae exergue a la fois les dimensions
importantes dans le processus de création d’'umepeigte innovante, qui plus est innovante,
et d'identifier un certain nombre de manques damslittérature par rapport a nos

guestionnements. Nous proposons de revenir sureimicement qui a conduit a définir notre
guestion de recherche afin de voir dans la deuxigante, la méthodologie mise en ceuvre
pour y amener des éléments de réponse et formesggpradpositions.

° Posture remise en cause par Bruyat (1993)



Nous nous intéressons dans cette recherche auxnmajaccroitre les perspectives de
pérenniser une entreprise innovante nouvellemetgecrComme nous l'avons indiqué en
introduction, les entreprises nouvellement crééesnaissent des difficultés dans leurs
premieres années de vie du fait de leur fragilitdeela difficulté a se faire une place sur un
marché (parfois a créer ce marché) et a dégageminimum de ressources de leur activité
afin d’assumer leurs diverses charges. Toutefaigs mvons aussi indiqué que les entreprises
accompagnées présentaient des taux de survie euzéd celles qui ne l'avaient pas été et
donc que I'accompagnement avait un impact positila réussite des nouvelles entreprises et
donc sur celle de leur porteur.

Notre problématique est donc bien de définir swellge composantes de I'accompagnement
agir pour augmenter les chances ou plutét le pefede réussite du porteur dans le
développement de son projet innovant.

Au-dela du constat, relevé précédemment, de laaltieirdes formes d’accompagnement
existantes, nous précisons que nous avons réadsé recherche dans un incubateur de
projets innovant, en paralléle de I'activité salarique nous y exercions, et que, de ce fait,
notre problématique se situe dans ce contexte.elast il nous faut préciser la notion
d’accompagnement en incubateur : nous nommons cxrg@Egnement global » I'ensemble
des services offerts a un porteur de projet : sesviogistiques, insertion dans un réseau,
sessions de formation, et accompagnement indivgiial sur son projet...

« L'accompagnement individualisé », composante eleaccompagnement global, désigne
quant a lui la relation interpersonnelle qui umtpdorteur de projet et la personne de la
structure qui le suit plus particulierement dansdiéveloppement de son projet (son
accompagnateur). Ainsi, 'accompagnateur étantteiimédiaire privilégié du porteur, il
chapote la plupart des actions/interactions dueporhors de l'incubateur mais aussi dans
I'incubateur et peut donc obtenir de I'informatisur la valeur ajoutée amenée par les autres
composantes de I'accompagnement global.

De plus, I'ensemble des composantes de I'accompagmteglobal bénéficiant a I'ensemble

des porteurs de projet, seul le couple porteurdpre} ses particularités créent une vraie
distinction entre les porteurs de projet d'un ireieor et leurs performances;

'accompagnement individualisé étant centré suvolétion de ce couple la, ce dernier

représente donc une « variable discriminante sagdedmpagnement global et mérite que I'on
s’y intéresse tout particulierement. En effet, gt elair, selon nous, que l'on ne peut
s’intéresser a l'accompagnement d'un porteur degeprmnovant sans considérer les
particularités d’'un projet innovant et les besospecifiques de son porteur. La grande
incertitude liée a la dimension innovante du preassde création d’entreprise et a son
développement implique le caractére non linéairemat systématique de la démarche de
création et donc du processus d’accompagnemenplu3e la phase de développement d’'un
projet d’entreprise revét une importance particali@omme le souligne Desreumaux (1994) :
« les modalités de création ne sont pas sans Halsseaces qui influencent durablement les
trajectoires ou les évolutions dans la phase deesuret le réle du porteur y est central »
comme le précise Torrés

1 Torres (1998) explique que plus la taille de Ifeptise est petite, plus le réle du dirigeant g'aitgson profil,
sa personnalité, ses valeurs... sont importants gmuaprendre le fonctionnement de la PME
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Concernant le porteur de projet, celui-ci integrecubateur afin de développer son projet. Il
arrive avec une idée ou un projet plus ou moinsndét qui intégre un certain degré de
technologie. Les porteurs de projet accuelillis reulbateur ont donc généralement un profil
technique et sont souvent néophytes en matieresteog d’entreprise. En général, ils ont une
connaissance relativement réduite de leur marcHé ses acteurs, marché qui reste souvent a
déterminer, et un réseau relativement peu étofiiésiAi les porteurs candidats a la création
d’entreprise souffrent d’'un certain nombre de pifdibles, l'intention d’intégrer un
incubateur pour y développer un projet impliquechangement important pour le porteur, au
niveau de son activité, de son réle et de la mardent il se représente ces nouveaux défis.

La démarche d’accompagnement individualisée datyrg’ensemble de ces raisons, étre
unique, adaptée au porteur. Mais a ce niveau rdiffés approches sont possibles. S'agit-il de
fournir au porteur de projet la bonne informatienk®n moment en qualité d’expert ou de le
faire travailler plus profondément sur la cohéredeeson projet ? En d’autres termes, doit-on
se placer dans une perspective « utilitariste uwtdplde court terme ou dans une logique ou
I'on investit sur le plus long terme dans les c#gacdu porteur de projet, dans I'espoir que
cette pratique ait des répercussions dans sa eadig métier d’entrepreneur ?

Nous basant sur la proposition de Marion (1498¢lon laquelle la forte mortalité des jeunes
entreprises dénote de mauvaises réactions a difféproblemes émergeant simultanément
dans les premiéres années de vie, nous nous positie dans la deuxiéme posture et faisons
’hypothese que le centrage de I'accompagnementvitahlisé sur la dynamique
d’apprentissage du porteur et de développemenbodpétences permettra d’augmenter sa
capacité a réagir et donc sa reussite. De pluspwte expérience est formatrice, nous
postulons que les apprentissages retirés peuvenplés ou moins importants, et pour qu’ils
soient réellement féconds, il est nécessaire dedpsofondir, d’interroger les fondements sur
lesquels ils reposent. Dans ce cadre, commentompagnateur doit-il agir pour aider le
porteur a construire son propre chemin, a capiaksau fil de I'eau » et a mettre en ceuvre
les apprentissages qui lui permettront d’accro#tee maturité et son professionnalisme.
Autrement dit, nous formulons notre question déeeche comme suitk Comment amener
'accompagnateur a assurer le réle de catalyseur deapprentissages du porteur de
projet innovant dans le cadre du développement deos projet en incubateur ? »

Pour y répondre, nous proposons de mettre en éadEs apprentissages réalisés par les
porteurs de projets durant la période d’incubatapprentissages que nous identifions comme
une évolution de leurs représentations dans lautendie leur projet. Ces apprentissages
s’étant déroulés dans le cadre des actions dutpmiges en ceuvre, ils témoignent d'un

processus de construction de compétences. Englaralbus nous intéressons a la dynamique
d’accompagnement de ces porteurs afin de croisedldanées, d’identifier les pratiques des
accompagnateurs et de formuler des propositiorawvigs finalités définies précédemment.

Nous revenons en détail sur ces aspects danstia paivante.

1 Marion qui met en évidence la faculté de réponseréateur (ou d’acteurs clés de I'équipe) auxdalifés
rencontrées dans le processus de création compnmédpale piste d’explication de la performance.
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3. Une méthodologie de recherche qualitative

Compte tenu de I'ensemble de nos exigences : gigue compréhensive, une approche en
termes de processus, la recherche de profondegrl@aalyse et le besoin de richesse des
données, nous avons opté pour une recherche gualitdous nous situons dans une logique
constructiviste, c'est-a-dire qui considére que «aéalité » ne peut qu'étre construite
progressivement, dans I'intimité du fonctionnemauntquotidien des phénomeénes qui nous
intéressent. Pour mettre en ceuvre notre méthodotpgilitative, nous avons choisi le terrain
« incubateur ESTIA » au sein duquel nous exerciores activité salariée en parallele de nos
travaux de recherche. Cette structure ayant exptiméntérét fort pour la thématique de
recherche que nous avions suggérée a partir de egpérience, confortant par la méme
I'utilité sociale de la recherche, l'incubateur H&Ta constitué le terrain unique de notre
recherche. Nous soulignons toutefois que nous somsnes intéressée a plusieurs « cas » au
sein de ce terrain unique en interrogeant plusiporseurs de projet et accompagnateurs.
Comme lindiqgue Wacheux (1996), l'étude de cas mdrnd’intégrer la dimension
chronologique, de comprendre les causalités et demepérer comment les configurations se
forment et se déforment au cours du temps, dactiexte.

Pour répondre au critere de «validité théoriqugllady Rispal, M., 2002), nous nous
sommes attachée, tout au long de notre travaiedeerche, a définir les concepts utilisés a
partir de travaux d’auteurs et a adapter notre agbygr méthodologique a la nature de notre
sujet. De fait, pour aborder la question de l'appssage, nous avons choisi une
méthodologie qualitative basée sur I'étude de tda etalisation d’entretiens semi-directifs
avec une dizaine de porteurs de projet et quatcenagagnateurs pour travailler sur le
concept d’'apprentissage en profondeur, « I'enmet@nstituant un mode privilégié d’accéder
aux faits, aux représentations et aux interpréiatisur des situations connues par des
acteurs » (Wacheux, 1996). De plus, nous nous sgnem@loyée a multiplier les sources de
données afin de satisfaire le principe de multivdetipn des données en collectant des
informations de nature différente sur une mémettpresen collectant des données de méme
nature mais obtenues par des techniques et dempessdifférentes, en recourant a un recueil
des données en trois temps.

3.1.Le terrain de recherche : I'incubateur de 'ESTIA

Le terrain de l'incubateur ESTIA dans lequel notisrés par ailleurs immergé dans le cadre
de nos activité$ et qui permettait de recueillir un ensemble dendes grace a de
nombreuses interactions avec les porteurs de pFbptcompagnateurs s’est avéré tout a fait
a conforme aux attentes que nous avions et a ladodé@bgie que nous souhaitions y
implémenter.

L’ESTIA dispose de trois outils d’'accompagnementdaateurs d’entreprises : un incubateur
de projet, une pépiniére d’entreprise certificeP#rvice depuis 1999 et un hbtel d’entreprises
comme le montre la figure ci-dessous :

12 Nos principales activités étaient : projet eurapsger la création d’entreprises innovantes, coatitin de la
formation, mise en place d'une plateforme extramsant la communication et la mise a disposition
d’'informations, deux expériences d’accompagnement
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Incubateur: 1 an

Developpement
du Prélancement Cycle de vie
projet

Etudes de

Idé
ee faisabilité

Hotel d'E: 6 ans

L’incubateur accueille des porteurs de projetst-@edire des personnes qui ont un projet
d’entreprise qui dans la majorité des cas, se d@wstade de I'idé& L'objectif général de
cette période d’incubation est a la fois de teltdaisabilité du projet dans ses différentes
dimensions (technique, commerciale, financieragipalement) et de se former a la gestion
et au métier d’entrepreneur.

Les porteurs de projet accueillis a I'incubateunddicient d’'un ensemble de services a la fois
« matériels » et « immatériels » : formation (pesgme de 300 heures), accompagnement
individualisé, acces a des services matérielsstiogies et a des outils, insertion dans un
réseau de partenaires institutionnels et d’affaires

3.2. Méthodologie de terrain

3.1.2. Le recueil des données

Une premiere phase exploratoire mise en ceuvreiddeanotre immersion dans notre terrain

de recherche nous a permis de focaliser notre iQnedé recherche sur I'apprentissage des
porteurs de projet. Cherchant a comprendre comtasmiorteurs de projets apprenaient, sur
guels aspects plus particuliers ils progressaierdard la période d’incubation de leur projet et

guelles modalités il conviendrait de leur propopeur stimuler ces apprentissages, nous
avons organiseé le recueil de données en trois phase

= Une premiere phase, « phase préliminaire »,

Cette phase s’est principalement construite autbune série d’entretiens semi-directifs
auprés de dix porteurs de projet a I'entrée decllivateur, entretiens réalisés a partir d’'un
guide d’entretien préalablement élaboré et tesighjé&ctif de ces premiers entretiens était
d'une part d'appréhender leurs représentationsrggport a leur idée/projet innovant et
d’autre part, leurs représentations quant a lewsvations, ambitions et compétences pour
mettre en ceuvre ce projet. Pour ce faire, noussavaganisé I'entretien en deux temps, en
laissant les porteurs de projet librement s’expriraepartir d’'une question générale tout
d’abord, puis en leur posant des questions plusigg® sur leur projet, ses différentes
dimensions et les atouts du porteur pour dévelofpgrojet. Ces entretiens ont tous été
enregistrés, retranscrits et ont donné lieu aidbsg de synthése.

Au-dela des entretiens, nous avons complété nasédsgrace a une analyse documentaire et
a la tenue de notre journal de recherche a liatérduquel nous consignions un certain

13 En général, le produit/service est rarement figalle porteur de projet a une connaissance netréde son
marché, il a rarement présenté son projet a denpelt clients/partenaires, il a rarement levé fbesls pour
financer le développement de son projet ...

-13-



nombre d’évenements, de discussions informellesjtdations, du fait de notre activité dans
l'incubateur, et de nos interactions avec les postele projet et les accompagnateurs.

= Une deuxiéme phase, « phase d’évolution »

Cette phase a consisté a réaliser des entretieabtatjts en profondeur avec quatre
accompagnateurs de l'incubateur. Sur la base duidegpréalablement construit et validé,
trois themes ont été abordés durant ces entretlangprésentation des accompagnateurs par
rapport a leur pratique d’accompagnement et sesalitésl de mise en ceuvre, la dimension
humaine dans le développement du projet, les ntédali’amélioration de la pratique
d’accompagnement. Ces entretiens ont égalemepnhét§istrés, retranscrits et ont donné lieu
a des fiches de synthése. Les données issues dmnitesens ont été complétées par des
observations de huit séances d’accompagnementlepagléments que nous relevions au
travers des documents auxquels nous avions accas #avers de nos interactions avec
accompagnateurs et porteurs de projet de I'incuibate

= Une troisieme phase, « phase d’évaluation »

Cette derniere phase s’est appuyée sur une deusén®d’entretiens semi-directifs auprés
des porteurs de projet, cette fois en sortie deubateur. L'objectif était d’'une part de les
interroger sur des aspects identiques a ceux abdialss les entretiens d’entrée afin d’établir
des comparaisons et de constater des évolutioasitrel part, nous souhaitions appréhender
leurs représentations par rapport a leur propreeapipsage, les aspects sur lesquels ils
pensaient avoir progressé, les deéclics éventuelsequavaient permis de « voir les choses
autrement », les situations et les actions qui lauaient permis d’apprendre et les
compétences qu’ils pensaient avoir acquises, entesogeant directement sur ces aspects.

Ces entretiens, tous retranscrits ont aussi doenéldes fiches de synthése. Ces données ont
egalement été complétées par celles issues demdataique nous continuions a collecter et
des données qui alimentaient notre journal de reblee

3.2.2. Le traitement des données
Nous avons utilisé trois outils pour traiter I'emd#te des données recueillies.

Premierement, les fiches de synthése nous ont patensaisir et de synthétiser « a chaud »
les éléments échangés durant les entretiens bypeghéses/intuitions générées pour gagner
en profondeur et en précision au fur et a mesusceadretiens. Le deuxiéme outil qui a
permis un premier traitement des données (car nmofend que le troisieme outil) est notre
journal de recherche. Nous avons pris soin d’y igmes toute information pouvant enrichir
notre réflexion et d’'y renseigner nos impressiohsntuitions, en veillant a les identifier
differemment des faits afin de limiter les biaissibjectivité. Enfin, le troisieme outil utilisé
pour cette fois mener une analyse en profondeul’asilyse de contenu. L’analyse de
contenu permet d’interpréter les discours recsedlitravers les entretiens semi-directifs en
identifiant certaines régularités dans les discalgs personnes interrogées. Nous avons
construit les thématiques (que nous avons codéasitia du discours livréa posteriori,pour

ne pas influencer ce discours en cours de produdties codes « explicatifs ou inférentiels »
identifient un theme, un pattern, ou une explicasaggeérees par le site en fonction de I'objet
de recherche. Notre volonté était de faire en sguie les porteurs de projet s’expriment a
propos de leur projet et de ses différentes dinoessa I'entrée et a la sortie de I'incubateur et
ce dans l'optique de constater les éléments gorésaient en compte et considéraient comme
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importants dans leur projet et d’autre part deisiEslegré de profondeur de leur réflexion, la
profondeur de I'argumentation qu’ils étaient en unesde fournir. Pour évaluer cet aspect,
NOUS NOUS sommes appuyée sur la catégorisatiorepessentations proposée par Sallaberry
(1996), en distinguant principalement les reprégents imagées, de I'ordre de I'impression
(par exemple : « mon marché est vaste ») que nmlisrts R1 et les représentations a visée
interprétative (ou I'on distingue une tentative rd¢@onalisation) codées R2, par exemple :
« mon marché est vaste parce que d'aprés lesdespsoduit que j'ai pu faire, les retours
obtenus et le fait qu’aujourd’hui le produit n’ebeigas tel que nous le proposons, je considéere
gu’on peut vendre x produits »

Ainsi notre analyse thématique s’est organisée lesiqurs temps : en ce qui concerne les
porteurs de projet, un premier codage a été réaltir des données collectées lors de notre
phase préliminaire, puis un deuxieme codage aégtiisé lors de notre phase d’évaluation
afin d’appréhender I'évolution des représentatides porteurs par rapport & leur projet mais
aussi par rapport aux apprentissages qu’ils avadatisés durant 'année d’incubation. Enfin,
nous soulignons que nous n'avons pas utilisé deitdg d'analyse de contenu qualitatif du
fait du nombre réduit d’entretiens (dix) et du maagle pertinence dans ce cas. L'ensemble
de ces outils nous a donc permis d’extraire uragertombre de résultats que nous proposons
de découvrir dans la partie suivante.

Concernant les accompagnateurs, nous avons effextugeul codage lors de la phase
d’évolution. A partir de ces codages, nous avonséaliser des grilles thématiques qui ont
supporté notre analyse de contenu.

4. Le développement de projets innovants: entre prossus dapprentissage
individuel et processus co-construit

4.1.Synthése de l'analyse des résultats obtenus auprdes porteurs de projet
innovant

Les résultats obtenus auprés des porteurs de majeernant la nature des apprentissages
réalisés montrent une nette évolution de leursésstations d’'une part dans la pratique de
développement d’'un projet innovant et d’autre pdas leur réle en tant qu’entrepreneur.

Premiérement, concernant le développement d’'uneprds ont déclaré arriver & mieux
définir les buts et objectifs du projet. Ceux-chcernent premierement I'objet général du
projet, & savoir I'activité et la configuration dteeprise qu'’ils imaginent mais aussi les divers
objectifs « intermédiaires » qu’ils définissentnadie faire avancer le projet sur 'ensemble de
ses dimensions. En effet, si les porteurs font giattjectif relativement vague (« prendre le
maximum de part de marché » ou parfois précis mé&sdé « prendre 1% du marché » en
entrée a l'incubateur, ils indiquent en sortie pontance de fixer des objectifs réalistes, de
« savoir ce qu’on fait, pourquoi on le faitet ils s’accordent sur le fait qu’ils ont app&is
passer du réve a la réalitéet identifient de facon plus fine les moyens poanvenir a leurs
objectifs comme en témoignent ces propogd’akune vision a plus long terme,... si on me dit
« vision a 5 ans », je suis tout de méme capabloitea 5 ans, ou je veux étre, mais je vois
aussi les étapes et les différentes possibiligs/0js ou je peux étre, je vois ou je pourrais
étre, je vois ou je serais bon... je vois les altéves...».
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En lien avec cette meilleure définition de leurgeotifs, leur vision par rapport a leur projet
d’entreprise s’est affinée, devient davantage ostanciée : ils estiment avoir une meilleure
connaissance des divers environnements du prajn(fier, juridique, commercial...),
mieux identifier les moyens et ressources qu'iletsen mesure de mobiliser comme le
soulignent ces propos«:Si c'était a refaire, je perdrais moins de tengg, plein de choses,
déja la mise en place... Savoir rechercher, enfadresser aux bonnes personnes, plus
facilement » Les porteurs indiqguent également avoir une me#le conscience des
opportunités mais aussi des problemes et risqués gant susceptibles de rencontrer, ces
propos en témoignant : « :Je m'apercois quand méme aujourd’hui que j'ai @drd-déja
davantage de recul qu'avant, j'arrive mieux a vqien fonction des risques qu'on prend, si
on va a un probléme ou pas. Et si on y va, je paigquoi j'y vais». Enfin, ils indiquent
intégrer davantage de dimensions dans leur réfieaidexemple de ces propos:Quand
javais commencé a réfléchir au projet, javais wm&nt sous-estimé les aspects
commerciaux »et étre en mesure de faire des liens entre & eliftes dimensions du projet.

Dans la méme logique, leur rapport au temps saffia la fois ils réalisent I'importance de la
dimension temps dans le développement du prdjettemps de démarrage est toujours plus
long que ce que I'on pense la nécessité d’avancer pour ne pas se faire dépasais ils
prennent également conscience du temps nécessaine sg familiariser avec certains
environnements et y construire des relations p&®nils apprennent a s’organiser et a
prioriser leurs actions en fonction de leur impoce

En outre, ils réalisent I'importance de la dimensmommerciale, Alors, aller tester le
marché, je pense que c’est quelque chose qu’ilféarg, que j'aurais aimé pouvoir faire plus
t6t » et de la nécessité de trouver des premiers « e@digpd de leur solutior c’était le deal
avec les clients pilotes, d’étre vraiment en paatéat avec eux et qu’ils nous disent de la
maniére la plus objective possible, ce qui allaite qui n'allait pas dans notre offre, et il se
trouve que ca fonctionne »

Deuxiemement, les résultats en lien avec la coctsdru de leur réle d’entrepreneur mettent
en lumiére la nécessité d’adopter un certain nondereomportements pour atteindre leurs
objectifs. lls ont par exemple compris qu’il estessaire d’adopter une attitude d’ouverture
sans toutefois se disperser comme le montre ceeProd’ai appris a ne pas céder ; en fait,
il faut a la fois écouter, prendre les idées et tggportunités mais aussi rester sur ses
positions car il y a des gens qui parlent tres bé¢rapres, il ne faut pas se laisser emporter
par leur discours et leurs intéréts s ont appris qu'’il convient de prendre de lataince par
rapport a leur projet J'ai appris a parler du projet, avant je donndisaucoup de détails et
les personnes ne se souvenaient pas bien du prldestque maintenant, je le décris en deux
lignes et c’est beaucoup plus clairet de le présenter sous différents aspects eridande
leur interlocuteur « I'art et la maniére d’apporter un argument, urscurs vis-a-vis d’'une
cible est fondamental, un bon produit ne suffit, pa@nstruire un bon argumentaire est
indispensable pour aller voir un client!

De plus, ils apprennent au travers de I'exerciceaemunication a s’affirmer dans la relation
aux différentes parties prenantes, en arrivanipéireer leur opinion et propositions en faisant
preuve de davantage d’efficacité«d’ai gagné en efficacité et je me suis rendu dengpe

quand jappelais un prospect, jarrivais a bien mfgimer »; il est nécessaire de faire preuve
de fermeté « Tu t'endurcis en fait ; vu les problemes que gas avec mon fournisseur, je
me dis que le prochain, je I'aborderai mieux, c’estiment une autre approche... étre plus
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agressif» , en clarifiant par la méme I'objectif de leupjet. Enfin, ils construisent également
leur réle en s’identifiant et en se mesurant aureawporteurs de projet gu’ils cétoient au sein
de l'incubateur, comme le soulignent ces proposoncprojet(en parlant d’'un autre porteur
de projet)est moyen et il le présente comme ca et ca marches gens qui ne connaissent
pas le projet approuvent ou méme tu te rends coaptiéeffet qu’il a sur toi, tu te dis que
c’est quelque chose dont tu peux tinspireem outre, la confiance en soi apparait comme
une dimension centrale et se construit progressEménau gres de leurs actions et des
expériences qu’ils en retirent.

En outre, nous souhaitons souligner que ces évokitile représentations entre I'entrée et la
sortie de l'incubateur dénotent des apprentisse@esau développement d’'un projet innovant
et au role d’entrepreneur que construit le portiuprojet et ces apprentissage sont issus d’'un
ensemble d’actions et d’interactions avec diff&sestbkeholders du projet. Ces apprentissages
participent de ce fait a la construction de la cétapce du porteur de projet et plus
précisément au développement des composantesods lee€hnico-fonctionnelles (meilleure
appréhension des dimensions du projet et des acéianettre en ceuvre et des modalités de
mise en ceuvre), comportementales (ils apprennemicamporter efficacement en fonction de
leur objectifs) et métacognitives (les porteursceanaissant mieux dans l'action et savent
mieux évaluer leurs capacités d’action future)edes compétence d’entrepreneur.

4.2.Synthése de I'analyse des résultats obtenus aupi@dss accompagnateurs

Les résultats obtenus aupres des accompagnatenfieramt la centralité de la dimension
humaine, de l'importance du porteur de projet densléveloppement du projet. Deux
porteurs de projet avec les mémes conditions dartigfmbtiendront pas les mémes résultats,
leurs actions et la facon dont ils les mettent ewrecétant en effet déterminantes. Au-dela
des caractéristiques et de la personnalité du yoprtgest surtout sa capacité a évoluer, a faire
évoluer a la fois ses représentations mais aussisaportements dans I'action qui importent,
les propos suivants en témoignertl.’accompagnateur doit amener le porteur sur d'asit
sensibilités que son domaine d'origine, méme g’bent en terre inconnue... Car le porteur
de projet technique doit de toute maniére se mueca@nmercial, il n’y a pas d’autres
solutions, donc il faut vraiment insister, le séilser » «ll s'agit de les faire prendre
conscience de ce gu'ils sont et de ce qu'ils ved@en, de la compatibilité et du chemin a
accomplir (compléments de compétences interneaitravec des gens autour...). Ce sont des
éléments essentiels au succes ou non d’un projet ».

Deuxiémement, le questionnement sur les pratiqiaesampagnement a permis de mettre en
lumiere un certain nombre de divergences. Si lesorapagnateurs s’accordent sur
l'importance de la personne qui méne le projet éeetbppement, ils ne travaillent pas tous
pour autant sur cette dimension, du fait notamngensa complexité. Ainsi, pour certains
'emphase est davantage mise sur les plans d'actiear respect et les résultats a atteindre ;
ils portent un moindre intérét aux enseignemends tile ces actions et de ce fait, ils se situent
davantage dans une vision court-termiste de lasiteudu porteur, se focalisant plus sur les
résultats que sur le processus. Une autre diveegemesitue dans I'approche « pédagogique »
de l'accompagnement a savoir le fait d’inciter lertpur de projet, par le biais du
guestionnement, a suggérer par lui-méme des sotuid pistes d’actions plutét de les lui
livrer « clé en main » comme en témoignent ces@op« La meilleure fagon, c’est quand
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méme que lui en prenne conscience... Ca a beaucospjgffet quand c’est le porteur qui
s’en rend compte que quand c’est 'accompagnateuteqdit ».

Enfin, certains accompagnateurs ont tendance aoiwowhposer un rythme au porteur,
l'incitant ainsi a passer a I'action, parfois ptds qu’il ne I'aurait fait par lui-méme, alors que
d’autres pensent qu'il est nécessaire de respsaterythme et le moment ou il se sent prét a
agir pour eviter les blocagesPousser la personne a aller plus vite que leappe rythme ne
sert strictement a rien... C’est son projet, dorfauit I'aider dans le chemin gu'il a choisi lui,
qui n’est pas mon chemin a moi, avec ses diffisw@tlui qui ne sont pas les miennes, et avec
ses potentiels qui ne sont pas les miens, c’ast éaitre les deux la part des choses »

4.3.Croisement des analyses et mise en lumiere des mbidg d’apprentissage
des porteurs de projet

Le croisement des résultats obtenus aupres desupert de leurs accompagnateurs permet
clairement d’identifier quatre modalités principald’apprentissage pour les porteurs qui
développent leur projet en incubateur. Logiquemiantprmation proposée a I'incubateur est
vecteur d’ouverture, de découverte et d'échangese eporteurs de projet comme en
témoignent par exemple ces propo lkn'y a rien de plus dangereux que d’étre ercuir
fermé. La(pendant les formationg)n peut se voir, discuter entre nous, savoir controela

se passe, des fois ce sont des détails qui forbmasdes éléments et puis parfois on peut
profiter des expériences des autredoutefois, il est nécessaire que les porteunst @Bvie
d’apprendre et fassent preuve de d’humilité papoapa leur connaissance dans les différents
domaines appréhendés ; les propos suivants sontigret aspect : €omme j'ai fait une
eécole de commerce, la formation, je l'avais déjdemdue et je ne me suis pas mis
suffisamment en phase d’écoute! Je connaissaie tawttructure que donnait la formatrice,
mais je n'ai pas su lire derriere ce a quoi celava®it concretement. Moi j'étais resté au
modeéle plus théorigue de comment on définit uneadda) comment on définit la
concurrence». En outre, la formation parait souvent insufiteaaux porteurs de projet pour
réellement appréhender un domaine et s’y positignaklalgré tout, la formation ne reste
gue de la théorie ; dans la théorie tout est fackesi cela ne marche pas comme c¢a, tu fais
ca » et puis en fait, quand tu le fais, tu t'apésg'il y a d'autres problémes qui se soulevent,
donc c'est I'expérience qui t'apprend le plus ».

Ainsi, en deuxiéme lieu, le passage a l'actionxg&ience et les enseignements retirés
autrement dit le « learning by doing », est paliégcament formateur, les porteurs de projet
ayant exprimé le décalage existant entre la préparale I'action et sa réalisation qui
nécessite une réinterprétation des éléments peparéonction du nouveau contexte et une
dose certaine d’intuition et d'instinct, comme &eéwvent les porteurs de projet interrogés :
« Sur les premiers appels téléphoniques de prospégtsvait une sur-préparation et je me
suis rendu compte que cela n’'avait servi a rietestl’expérience qui me I'a appris, méme si
on me l'avait dit, je pense que je I'aurais quanéme fait. Parce que moi ¢a ne me codte pas,
ca me rassure p «L'expérience, de toute fagon, te montre que dansx datuations
similaires, si tu appliques les mémes choses, slenpasse pas les mémes choses, parce que le
contexte a changé, pourtant la situation était Brme... »

L’'immersion dans le groupe des « incubés » reptésegalement un vecteur d’apprentissage,
le porteur se comparant souvent a ses pairs, @nbfite leurs expériences, de leurs conseils

-18 -



« crédibles » car rencontrant des difficultés sirgls, et s’inspirant de leurs actions pour
définir les siennes et les objectifs assignés,eebhasant sur leur complémentarité comme en
témoignent ces propos<:Comme on n'a pas les mémes cursus, moi je nrenbpaucoup de
sa facon de faire, parce que, jimagine, que c&stui me manque en fait ».

Enfin, 'accompagnement représente un des pilierd’apprentissage des porteurs dans la
mesure ou il accompagne a la fois le passage &#obaet la réflexion des porteurs ;
L’accompagnateur aide le porteur a se projetéayibrise sa prise de recul comme le souligne
ce porteur : « L'accompagnement individualisé était tres bien'esQun bilan avec un oeil
extérieur qui est trés bien, car pour faire le goiseul, tous les quinze jours, il faut un recul
enorme, c’est tres difficile. L'accompagnateur bouscule parfois le porteunsdaes
représentations, lincite & désapprendre, ces projustrent cet aspect « Mon
accompagnateur n'hésitait pas a poser les questjoimsachent, or il n'y a que celles-la qui
font avancer. Parce que parler de ce qui marchengdait pas avancer la boite, donc, c'est
cela qui est bien, on a quelgu'un d'expérienceaee fui n'hésite pas a « rentrer dans le
lard » si il faut, et ¢ca fait du bien de se faiemuer des branches de temps en tempsnsi,

il permet dans certain cas, de remettre en ques®renseignements issus de la mise en
oeuvre du processus d'action/réflexion du porteudee les transformer en apprentissages
profonds de sorte qu’ils impregnent a la fois sg®emes de pensée et ses comportements.
Encore faut-il pour ce faire que les deux protagi@si de la relation d’accompagnement
adoptent des attitudes favorables a la progressmproque et au co-apprentissage.

5. Conclusion et Préconisations

Les éléements exposés préecédemment mettent en égithepertinence du modele incubateur
pour favoriser l'apprentissage du porteur de pr@et générant des situations multiples
d’apprentissage (formation, rencontres avec d’auperteurs de projets, accompagnement
individualisé...) a la condition de mettre cette dirsien au cceur de son approche. Au-dela
de ces modalités, nous avons cherché a décrypter dentenu, les interactions, les
dynamiques a I'ceuvre qui permettent de faire pasgrele porteur de projet afin d’axer les
efforts sur les modalités les plus efficaces.

Dans ce cadre, nous soulignons qu'il est nécesdaréculer les sources d’apprentissages
des porteurs de projet afin de clarifier les messagghiculés. La figure de 'accompagnateur
apparait alors comme centrale dans le processusldi®n du porteur dans la mesure ou |l
« chapote » ce processus réflexion/action, alimempi#& I'ensemble des sources
d’apprentissage. Il peut ainsi aider le porteuroastruire du sens et a « computer » ces
informations pour faire en sorte qu’il se les appi®, qu’il soit en mesure de les remobiliser
dans le futur au-dela de la période d’'incubatiodatc qu'il les transforme en connaissances.
L’accompagnateur a alors un véritable réle a jalaers la transformation des enseignements
tirés des expériences vécues (apprentissage deiepeerdnoucle) en apprentissages en
profondeur et conscients (apprentissage de deuxigonele). Mais pour ce faire, il doit
considérer I'apprentissage du porteur de projetmaenun objectif aussi important que le
développement du projet et établir une relatiorcai&fiance qui lui permette d’intervenir au
niveau des mécanismes intimes d’apprentissage rdeupo

Dans cette optique, nous proposons dans la sudesérnie de préconisations a destination
d’accompagnateurs afin d’'impulser la dynamique praptissage et de construction de
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compétences du porteur au travers de son accompagheCes six préconisations, fortement

inter-reliées et inter-dépendantes, reposent ssirplencipes suivants : considérer que le

porteur de projet qui entre en incubateur entresdan processus d’apprentissage, qu'il est

acteur de son apprentissage, que c’est un aduteerzgnt et que ses apprentissages sont
contextualisés.

= Définir une forme projet qui soit cohérence avec soporteur

Ce premier axe se base sur les résultats issudislasurs des porteurs de projet qui font
référence a I'appropriation progressive du rolenttepreneur et a la nécessité de se faire une
représentation des obijectifs qu’ils entrevoient rplaur projet (vision stratégique) et des
différentes activités que ce rble englobe afin deum pouvoir s’y projeter. La motivation des
porteurs de projet, et les efforts engagés someffehfonction du sentiment d’efficacité percu
(Bandura, 1997) par rapport aux objectifs du prajet la confiance qu’ils construisent par
rapport a leur propre capacité a mettre en ceuwseafdivités correspondantes. Cette
préconisation propose donc a I'accompagnateur tseéts de méthode pour définir de
facon la plus précise possible la configuratiorpdyjet que le porteur souhaite développer a
partir de I'idée d’entreprise avec laquelle il igyté I'incubateur et pour évaluer dans quelle
mesure ce projet est en adéquation avec ses atmnt@veau professionnel, ses motivations,
ses intentions. Il s'agit de ce fait de l'aider éfidir le projet (la forme projet telle qu'il
imagine a ce jour), l'aider a préciser sa visistmatégique pour ce projet et mettre ces
€léments en perspective avec ses aspirations ati@mbau travers de la création d'une
entreprise pour qu'il confirme son engagement ehpe conscience des moyens et ressources
dont il aura potentiellement besoin. Pour ce fai@)s proposons de prendre appui sur les
représentations du porteur de projet par rappsongprojet, de définir ses buts et motivations
dans la création de l'entreprise puis de définis slmaines de compétences et ses
potentialités.

= Définir la démarche de développement de compétences

Cette préconisation se fonde sur le fait que, faee plan d’actions défini avec
'accompagnateur pour développer le projet, leqoreprouve des difficultés a identifier les
ressources (internes : compétences en termes deesnicomportementaux... et externes :
réseau, ...) nécessaires pour mettre en ceuvre e@ssacette préconisation vise la définition
des obijectifs d’apprentissages durant la périodeabation du projet et d’'accompagnement,
et donc la définition des compétences a développepriorité en lien avec les besoins du
projet, en sachant que le porteur devra savoit@ear des compétences nécessaires. Dans ce
cadre, nous proposons de définir un plan d’acténégal de développement du projet ainsi
gue les principales actions a réaliser dans chdqueine, puis de définir les compétences
nécessitées pour ces actions. Nous suggérons eedddentifier les compétences du porteur
de projet et parmi elles de distinguer celles dgpondent aux nécessités du projet pour
repérer en creux les compétences faisant défatin, Hnconvient de redéfinir les activités a
mettre en oeuvre par le porteur (elles constitumart coeur de métier) et en fonction
d’identifier les compétences a développer priaet@ent. Dans un deuxieme temps, il est
nécessaire de réfléchir aux compétences dont keyodevra s’entourer (en les intégrant a
I'entreprise ou en les mobilisant dans son envieoment d’apres leur degré de criticité).
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= Définir une démarche d’accompagnement focalisée sufatteinte de résultats au
niveau du projet et au niveau du porteur(développemnt de compétences)

Cette troisieme préconisation a pour objectif deppser a 'accompagnateur d’expliquer au
porteur de projet comment va se dérouler la dénsamtlaccompagnement qui va lui
permettre, en parallele du développement de sojetprdacquérir un certain nombre de
compétences. Pour concrétiser cette préconisatistagit d’expliquer au porteur de projet
les modalités de la démarche d’accompagnementdinénes avec I'accompagnateur, contenu
des rencontres les éléments a préparer, évent@ghesances...) et de mettre en ceuvre le
processus d'accompagnement. Au-dela, il conviertéimir un processus d’évaluation sur la
période d’incubation pour mesurer sa progressianrggaport aux objectifs d’apprentissage
préalablement définis (préconisation 2).

Par exemple, on peut envisager une évaluation dsliggue a l'entrée a l'incubateur,
(identifier les connaissances, compétences détemuégisant défaut pour mener son projet :
voir préconisation 2), une évaluation formative mlojet et de son porteur durant 'année
d’incubation, une évaluation sommative en fin degae d’'incubation : synthése sur I'état de
développement du projet (éléments validés et zafmmbre restantes), de méme que les
acquis du porteur en termes de compétences ebiets gncore faibles qu’il conviendra de
renforcer par la suite.

= Mettre au cceur du projet I'orientation client et I'expérience

Le porteur de projet se formant essentiellemens daction et dans linteraction avec les
nombreux interlocuteurs qu’il cétoie dans le dépplement de son projet, il s’agit ici de
suggérer des axes d’intervention a 'accompagnateur aider le porteur a mettre en oeuvre
les actions nécessaires et a développer une lodmsgervice et de satisfaction client. Dans ce
but, nous proposons a I'accompagnateur de s’inveatis la préparation (I'anticipation) des
actions avec le porteur de projet, de le motiveasser a I'action (en le valorisant, en évaluant
les risques, en relevant les blocages et les m&sefle I'action), de « réguler » sa confiance
en soi (trop confiant/trop peu confiant ), de rédgerythme du porteur (le freiner/le pousser a
agir), de favoriser une attitude d’ouverture-feranet(selon les cas), de favoriser les relations
avec d’autres porteurs de projet.

= Focaliser 'accompagnement sur la construction de cenpétences « a dominante
métacognitive

L'objectif de cette préconisation est largement ehéfante de la précédente et consiste a
dépasser les apprentissages « sur le tas », lese®liées a la répétition pour favoriser des
apprentissage «en profondeur, apprentissages doubie boucle » afin d’améliorer la
capacité du porteur a extraire du sens des sitgtja'il vit et a se connaitre, d’améliorer sa
capacité a anticiper et a prévoir les futures astide lui permettre d’acquérir une plus grande
maitrise de ses actions et comportements dangohaet ainsi de permettre une progressive
autonomisation. Ainsi nous suggeéerons a l'accompagmale mettre en ceuvre la notion de
réflexivité en permettant la distanciation du portpar rapport a I'action et son explicitation
(Entretien d’explicitation pour une mise a distaraagnitive » et « affective »), en l'incitant
a conceptualiser I'action (lui faire « prendre dénbuteur », expliquer I'action) et en I'incitant
a anticiper et transposer les apprentissagesdest@nalyse a d’autres situations
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= Co-Construire la relation d’accompagnement

Le travail en profondeur décrit au travers des guéates préconisations n’est envisageable
gu’a condition d’établir une relation de proxim@tde confiance, dans la durée. Il s’agit ainsi
de proposer a I'accompagnateur de créer des conslifavorables afin que chacun trouve
« sa place » et son intérét dans la relation, lguégnstitue un véritable levier pour le projet et
pour le développement personnel du porteur et pgourpermettre de s’approprier la
démarche. Nous proposons dans ce cadre a l'accomeay de définir les attentes et les
réles respectifs, de s’interroger sur les factéavsrisant la réeussite de la relation, de définir
concretement les modalités de mise en ceuvre dmtiggagnement, d’évaluer la relation. En
outre, nous incitons également 'accompagnateuntéetenir des échanges avec d’autres
accompagnateurs afin de faire émerger des bonadgues et de s’améliorer dans sa propre
pratique.

Confronté a une activité empreinte d’incertitudegsdenc difficilement programmable,
'accompagnateur du porteur de projet innovant s@t dl’organiser le processus
d’accompagnement en respectant les caractéristighésentes aux projets innovants mais
également en pilotant le processus d’accompagnedeefacon a favoriser la progression du
projet, de méme que celle de son porteur, en réfiéeonds ses apprentissages.

Si ce processus mérite d'étre organisé, il est ggie de l'envisager dans une forme
suffisamment souple qui permette 'adéquation aegoms du porteur de projet et aux
exigences du projet. Nous avons tenté de répondet ampératif en proposant six grands
axes orientant I'organisation d’'un processus dagmagnement d’'un porteur de projet
innovant.

Le travail dans le cadre de la relation d’accomeagnt devrait favoriser, par ricochet et par
itération, I'appropriation de la dynamique réflexipar le porteur et ainsi son processus
d’autonomisation. Le véritable enjeu de cette apipegpasse par la construction, au sein de la
relation, d’'une vision partagée entre accompagnatdu porteur de projet et par la
formalisation et la mise en ceuvre opérationnellm d/éritable projet d’'accompagnement

S’il est nécessaire d'articuler le processus d’agmgnement en fonction des orientations
définies, il est évident que la construction desualajoutée grace a ce processus dépend de
implication des acteurs qui le composent, véigatondition de réussite du processus. Il est
des lors nécessaire d’engager des le départ leysaite projet dans la co-construction de la
relation.

Il conviendra a présent de mettre en applicatiomsdde cadre d'une relation
d’accompagnement les principes proposés afin dfereale contenu !
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Annexe 1 : Guide d’entretien Porteurs de projet — A rrivée a l'incubateur — phase
préliminaire

= Pouvez vous me décrire rapidement votre parcours pfessionnel ?

Questions ouvertes:

Parlez-moi de votre projet ...

Quels sont les éléments qui vous paraissent les phportants aujourd’hui dans le
développement de ce projet?

Avez-vous a ce jour identifié des difficultés peutieres, des freins ou au contraire des
facilités ?

Guide d’entretien :

| - LE PROJET

1. Concernant cette activité, que pouvez-vous meddireotre marché ?

2. Quel type de stratégie commerciale envisagez-veusdttre en ceuvre ?

3. Comment pensez-vous vous y prendre pour dévelopmee produit/service et sa
production ?

4. Avez-vous évalué vos besoins financiers ?

5. De quel type de ressources avez-vous besoin atjoumbur développer le projet ?

6. De quel type de partenaires avez-vous besoin ?

7. Comment vous organisez-vous pour développer votjetp? {ournée type/planning)

8. Quels éléments vous font dire que votre projet e@ah

9. Pensez-vous que le fait d’étre en incubateur voaige ?

10.Quelles sont vos attentes vis-a-vis de l'incubatean rapport au développement de
votre projet? en général

Il - LE PORTEUR DE PROJET

11.Quelles sont vos ambitions a travers ce projet?

12.Qu’est ce qui vous pousse a créer une entreprise

13.Selon vous, quelles sont les compétences que doiit @au acquérir la personne qui
développe un projet innovant ?

14.Quels sont d’apres vous, vos points forts poursiépis

15.Pensez-vous avoir des points faibles susceptil@dmether cette aventure ?

16. Quels sont vos objectifs a la fin de votre séjoumeubateur ?

17.Si vous aviez une baguette magique, ou en serieg-yar rapport a votre projet?

Nom : Prénom :
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Annexe 2 : Guide d’entretien Porteurs de projet — S  ortie de I'incubateur - phase
d’évaluation

1 — Représentations par rapport au projet d’Entrége

1. Ou en étes-vous par rapport au développement de paijet ?

Montage du projet, produit/production, identificatidu marché et stratégie commerciale,
réseau de partenaire, moyens de financement, tudiwstijuridique de I'entreprise

2. Quels aspects de votre projet d’entreprise aves-pauticulierement étudié durant la
période d’incubation ?

Quels résultats avez-vous obtenu ?

Quels types de difficultés rencontrez-vous ? awvarswencontré jusqu’a auj ?
Comment pensez-vous que vous pourriez les surm@nter

Pensez-vous que votre projet soit arrivé a mat@rizénes d’incertitude restantes ?
Quelles étaient vos attentes/a 'incubateur ? Yoa+tépondu ? Qu’est ce qui vous a
mangué durant ce séjour en incubateur ?

Nookow

2 — Objets d'apprentissage du porteur de projet

8. Sur quels aspects avez-vous I'impression d’avgilue appris durant votre période en
incubateur ? quels grands enseignements ? De gjasle&riences ?
9. Comment avez-vous aimeé apprendre ? Grace a qqui,2Par quels moyens avez-
vous le plus appris, le plus facilement ?
- Sur quoi avez-vous eu du mal a avancardpprendre
- Qu’est ce qui vous a aidé a apprendre ?
- Avez-vous appliqué ce que vous avez appris ?
- Avez-vous fait le lien avec ce que vous savieztéja
- Vous souvenez-vous de ce que vous avez appris ?

3 - Leviers de I'apprentissage

10.Quels éléments de cette période ont déclenchéwcheszdes déclics ?

11.Que pensez-vous de la formation ? a-t-elle soudegé&questions, interrogations par
rapport a votre projet ? A-t-elle amené des répofise

12.Qu’est ce qui vous a le plus intéressé ? Qu’'esfdeevous avez preferé faire dans le
développement du projet ?

13.Pouvez-vous me parler de 'accompagnement indiVisi&

4 - Développement de compétences

14.Quel type de compétences pensez-vous avoir acquidegjuelle nature ?

15. Savez-vous comment vous les avez acquis ?

16.Vous semble-t-il maitriser ces compétences ?

17.Quels sont vos points forts aujourd’hui ? Avez-vpusgressé/arrivée en incubateur ?

18.Dans quel état d’esprit vous sentez-vous auj ?

19.Vous sentez-vous « chef d’entreprise » aujourdthBoburquoi ? Quels sont les
principales compétences des chefs d’entreprise?
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Annexe 3 : Guide d’entretien Accompagnateur — phase d’évolution

Types de projets accompagnés ? Années d’expérilamsel’accompagnement créateurs & PP

|. L’accompagnement : définition et déroulement (mdalités de mise en ceuvre)

1) Pour vous, que signifie « accompagner un podewprojet » ?

2) Comment organisez-vous vos entretiens avecddsyrs de projet? Méthode particuliere
pour appréhender les PP ? (Grandes phases)

= Est-ce bien défini ? des outils particuliers ?

= Quels sont les éléments qui vous paraissent impusri@a interroger/les (5) grandes
composantes du projet, pour évaluer un projet @sgeus importants que d’autres ?)

= Comment faites-vous pour évaluer la capacité duaPRire du lien entre ces
composantes ?

3) Qu'attendez-vous d’'une séance d’accompagnemddé Taccompagnement en général ?
En fin de période daccompagnement? (quel est evobbjectif par rapport a
'accompagnement que vous allez dispenser ?)

4) Comment faites-vous pour évaluer la progresdioprojet d’une séance sur l'autre? (faire
une synthése des éléments cités par le créatguiest-ce qui vous fait dire que le projet a
avanceé d’'une séance sur l'autre ?

Il. L’'accompagnement : quelle place donner a la diransion humaine

5) Quelle importance donnez-vous a la personndlitéPP dans le développement de son
projet ?

6) Quels sont les éléments de personnalité, léadss, les comportements ou encore/et les
compétences que vous estimez nécessaires pouopggelun projet et créer une entreprise
innovante ?

7) Rencontrez-vous parfois des difficultés dansckempagnement des créateurs ? De quel
ordre ? (relation avec le porteur de projet ? ditfié a le comprendre son raisonnement, a
capter certains éléments, a le renseigner sur de#sdemes spécifiques, faire passer votre
message) / difficultés récurrentes chez les créafeu

8) Comment intervenez-vous sur ces aspects ?
(Avez-vous déja rencontré de telles difficultés Gus, comment avez-vous réagit/agit ?)

9) De votre expérience d’accompagnement, pouves-d@gager des éléments qui font que
vous sentez qu’un projet a de bonnes chances dsite&@

lll. L’accompagnement : modalités d’amélioration

10) A travers I'ensemble des éléments que noussaggnqué, qu’est ce qui pourrait vous
aider a rendre les réunions avec les PP plus effica a mieux accompagner le créateur
d’entreprise Quels type d’outils, méthodes seraient intéresspats mieux accompagner ?
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Annexe 4 : Grille d’analyse thématique porteurs de projet et accompagnateurs

Grille d’analyse thématique porteurs de projet

Théme 1- Ingénierie du projet

-fixation des buts et des objectifs (FixObj)

-définition de la démarche (DefDem)

-Identification d’opportunités / Menaces-risquef@pp/IdentMen)
-construction de la vision et élargissement daedmm (ConstVis)

Theéme 2 — Construction du réle d’entrepreneur

-Evolution des motivations et ambitions : procesfishangement (ProcChg), distanciation du porteuardjet et de son
projet (DisPPproj)

-Evolution et ambiguités comportementales et dititales : affirmation dans les relations professales (AffRel),
construction identitaire dans la comparaison auseatporteurs de projet (Constld), Constructiotedsnfiance
(ConstConf)

Theme 3 — Apprentissage et compétences

-objets d’apprentissage et compétences : dévelogmieties compétences comportementales (CompComp}atagaitive
(CompMetacog)

-modalités d’apprentissage : apprentissage viarkadtion (AppForm), apprentissage dans I'actiongAt), apprentissage
grace a 'accompagnement (AppAcc), Apprentissagiaitale I'immersion dans le groupe des porteurpriget (AppPPs)

Grille d’analyse thématique Accompagnateur

Theme 1 : Méthodologie d’accompagnent individualise

-Processus générique : Définitions des objectif@pgux du PP (ObjGnx), Déclinaison des objectifsars-objectifs sur
les dimensions du projet (SousObj) et identifiaaties compétences nécessaires (Comp)

-Adaptation d’'apres les caractéristiques indivithsel importance de la dimension humaine (DimHunflence sur
I'organisation de I'accompagnement (DimHumOrgaliuence sur la relation et la maniére de faireaiiter le porteur
(DimHumRel)

Théme 2 : Ambiguités du réle/métier d’'accompagnatau

-Favoriser la prise conscience et capitaliser (Rnissc) versus faire avancer, catalyser le projea(EsRroj)
-Formaliser, favoriser les plans d’actions et les\pte-rendus (Form) versus flexibiliser, remettregaestion (Flex)
-Vision processus (VisProces) versus vision rés(MsRes)

-Agir sur la motivation (Motiv) versus Faire preediu recul, et recadrer (Recadr)

Théme 3 : Leviers et Freins de la relation d’accomggnement

-comportement de I'accompagnateur (CompmtAcc)
-Représentations des porteurs de projet (RepPP)

-co-construction de la relation et des raisonnem@dConst)
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