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Résumé

La réflexion proposée s'inscrit dans le cadre dwojet plus global, mené par le Centre de
Recherche Public Henri Tudor a Luxembourg, ayaat pbjectif de concevoir et développer
une démarche qui permette d’accompagner autreraatitiyeant de PME vers I'innovation.
Ce projet doit permettre de répondre aux difficld@ sensibilisation des PME énoncées par
le Comité Economique et Social de la Grande Rédiams la littérature en entrepreneuriat
ces obstacles s’expliquent le plus souvent a tsaaevision du dirigeant de PME.

Dans cette communication, nous proposons ainsiptbesr le concept de «rapport de
prescription » d’Hatchuel (2001), pour étudier térface accompagnant-dirigeant de PME.
Ce dernier nous parait intéressant dans la mesurd permet d'étudier I'inmpact de
'accompagnement, en prenant en compte a la foiprddlématique de la cognition du
dirigeant de PME et celle de I'interaction accompag-dirigeant.

Apres avoir abordé la construction des savoirs tlapsocessus d’accompagnement en PME,
nous étudierons la nature de la relation entrecéiagpagnant et le dirigeant de PME. En
définitive notre objectif est de montrer en quoirdpport de prescription, a travers le principe
de non séparabilité des opérateurs « savoir »refation » (Hatchuel, 2001) participe a un
renouvellement de 'accompagnement de la PME.

Mots clés entrepreneur, accompagnement, cognition.



Accompagner autrement le dirigeant de PME vers I'imovation :
une exploration du rapport de prescription

Résumé

La réflexion proposée s’inscrit dans le cadre dwojet plus global, mené par le Centre de
Recherche Public Henri Tudor a Luxembourg, ayaat pbjectif de concevoir et développer
une démarche qui permette d’accompagner autreraafitiyeant de PME vers I'innovation.
Ce projet doit permettre de répondre aux difficld@ sensibilisation des PME énoncées par
le Comité Economique et Social de la Grande Rédiams la littérature en entrepreneuriat
ces obstacles s’expliquent le plus souvent a tsakevision du dirigeant de PME. Dans cette
communication, nous proposons ainsi d’explorer dacept de «rapport de prescription »
d’Hatchuel (2001), pour étudier l'interface accompant-dirigeant de PME. Ce dernier nous
parait intéressant dans la mesure ou il permetdi&t I'impact de 'accompagnement, en
prenant en compte a la fois la problématique dmtmition du dirigeant de PME et celle de
l'interaction accompagnant-dirigeant. Apres avdiom@é la construction des savoirs dans le
processus d’'accompagnement en PME, nous étudideonsature de la relation entre
'accompagnant et le dirigeant de PME. En défieithotre objectif est de montrer en quoi le
rapport de prescription, a travers le principe da séparabilité des opérateurs « savoir » et
« relation » (Hatchuel, 2001) participe a un rerei@ment de 'accompagnement de la PME.

Introduction

La réflexion proposée s'inscrit dans le cadre dwojet plus global, mené par le Centre de
Recherche Public Henri Tudor a Luxembourg, ayaat pbjectif de concevoir et développer
une démarche qui permette de mieux sensibilisdPME a I'innovation. Elle se situe dans la
lignée des recommandations émises par le Comitadaaigue et Social de la Grande Région
(CESGR) en mai 2009. Dans son rapport final le CE®Gnstate des difficultés a toucher les
PME « avec les instruments de sensibilisation etalemunication actuels ». L'innovation y
est considérée comme « tout projet d’évolution oiggionnelle, technique ou technologique
qui a un impact sur la performance et le fonctioneet de la PME ». Dans ce cadre la PME
est donc amenée a outiller son organisation endiagcroitre sa Iégitimé sur son marché,
mais aussi en tant que modele d’organisation @uli®97, 2002). Or, de maniére générale
nous constatons un écho défavorable fait aux odéilgestion dans la PME (Gallais, 2009).
Compte tenu des difficultés énoncées se pose dlorgjuestion plus générale de
'accompagnement de la PME : comment 'accompaguo&ement ? Nous englobons en effet
sous le terme «accompagnement », les actes debibsaison et d’accompagnement
d’'organismes prescripteurs. Au sens de CulliereD3R0il s’agit de prestataires payants
(sociétés privées de conseil ou d’expertise) qappsent une prestation d’accompagnement
en annexe de leur métier de base ou en métienmairet des prestataires faiblement facturés
(institutions, syndicats, organisations professéi@s...) impliqués dans des opérations de
soutien aux PME.

Ces dix derniéres années, un nombre impressiodieastructures privées ou publiques ont vu
le jour pour répondre aux besoins d’accompagnemestPME. Or, les programmes et les
outils proposés par ces dernieres sont jugés patitggeants comme trop éloignés de leur
réalité et peu pertinents (Morrison et Bergin-Se@@02 ; Couteret et al., 2006 ; Bayad,
Boughattas et Schmitt, 2006), et mal ou non adaf@éyad, Gallais et Schmitt, 2006) au
contexte de PME. De maniére générale, nous pouvemseffet admettre que les
particularismes de la PME peuvent étre sourcedsftieuttés potentielles (Schmitt, Julien et
Lachance, 2002) pouvant expliquer I'imperméabitie la PME aux différents dispositifs
d’accompagnement. Or, s’agissant de la situatiodciBgue de la PME, il apparait
incontournable de considérer la place centrale apuipe son dirigeant, a travers sa vision
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(Filion, 1997a-b), elle-méme influencée par sorfip(Bayad et Garand, 1998). Il est donc
possible d’envisager que la problématique de I'equagnement de la PME tient largement a
un probleme de cognition de son dirigeant. En faoyr Culliere (2003), le probleme réside
surtout dans la Iégitimité percue de I'accompagn@ette derniére est concue comme une
représentation du dirigeant de PME selon laquédlecbompagnant est désirable, juste ou
approprié, par rapport a un systeme de normesaleéeing, de croyances et de définitions qui
existent au sein d’un ensemble homogéne de PME.

Deés-lors, on comprend bien que la réussite dedimpagnement est fortement dépendante de
la capacité de l'intervenant a comprendre la viglardirigeant et & moduler une proposition
conforme, en adaptant I'usage des outils presaritsrganisation, mais aussi son approche ;
ses comportements. Au-dela d’'un probleme de cagniil semble donc que la question de
laccompagnement en PME soit également un problédimteraction dirigeant-
accompagnant.

Ramené a notre objectif de conception d’une déneagicin permette de mieux sensibiliser les
PME a l'innovation, I'enjeu est double. D’'une pafts’agit de rendre Iégitime aux yeux des
dirigeants de PME, I'intervention des prescripteded’innovation. Dans cette perspective, le
but est donc d'autre part, de contribuer a fairelér les schémas de référence (ou
apprentissages) du dirigeant de PME pour stimuler passage a l'acte en matiére
d’'innovation, dans un avenir plus ou moins prodbe. ceci pose des problemes de fond.
Comment apprécier les processus d’apprentissagdidigeant et donc l'impact que
'accompagnement a sur eux ?

Dans cette communication, nous proposons d’expldeerconcept de «rapport de
prescription » d’Hatchuel (2001), pour étudier térface accompagnant-dirigeant de PME.
Ce dernier nous parait intéressant dans la mesurd permet d’étudier l'impact de
'accompagnement, en prenant en compte a la foiprddlématique de la cognition du
dirigeant de PME et celle de I'interaction accompayg-dirigeant.

Aprés avoir abordé la construction des savoirs tlapsocessus d’accompagnement en PME,
nous étudierons la nature de la relation entrecagpagnant et le dirigeant de PME. En
définitive notre objectif est de montrer en quordeport de prescription, a travers le principe
de non séparabilité des opérateurs « savoir »refation » (Hatchuel, 2001) participe a un
renouvellement de 'accompagnement de la PME.

1. Nature et construction du savoir dans le processusl’accompagnement du
dirigeant de PME.

Selon Hatchuel (2001), dés lors que nous parloastidn, il est nécessaire d’introduire une
notion de réflexivité, donc de révision. Cette e&iVité, qu’'elle précede 'action ou qu’'elle la
suive, gu’elle s’appuie sur le processus de l'actom sur ses conséquences suppose un
opérateur qui puisse étre modifié par la réflexi@et opérateur est appelé «°savoir®» et
constitue une condition axiomatique de I'actiorRenoncons a l'idée que l'auteur d’une
action « sait » quelque chose de cette action s mbaurons plus ni action, ni auteur, ni
action » (Hatchuel, 2001).

La notion de réflexivité suppose que le dirigeamtRME dispose de ressources cognitives,
qui orientent ses stratégies d’action, et que saliesont amenées a évoluer dans l'action.
Nous proposons donc dans cette premiére partieantimer 'opérateur « savoir », suggéré
par Hatchuel (2001), dans le processus d'accompagme du dirigeant de PME. Plus
particulierement I'idée de cette premiére partiedétudier la maniere dont se construit le
savoir du dirigeant de PME dans ce processus, gisia nature de celui-ci.

Comme point de départ, nous proposons d’abordemi&sanismes de structuration de ce
savoir a travers les travaux de Piaget (1996 ; 18FBiaget et Inhelder (2006).



1.1Les mécanismes de structuration du savoir.

Selon Piaget (1996), les structures humaines riemigras de rien et « si toute structure est le
résultat d’'une genese, il faut absolument admetjtéune genése constitue toujours le

passage d’une structure plus simple a une strugluse complexe ». Notre intérét pour les

travaux de Piaget porte particulierement sur lextions qui conduisent a la formation des

ressources cognitives du sujet en développements Monsidérons en effet, que face a une
situation nouvelle (ou de changement), nécessltarquisition et de développement de ses
compétences, le dirigeant de PME va mobiliser ¢esrsks fonctions pour s’adapter. Les

facteurs fonctionnels identifiés par Piaget scedgimilation et 'accommodation.

1.1.1 L’assimilation

L’assimilation constitue le processus selon lequak conduite se reproduit activement et
s’intéegre de nouveaux objets. Piaget (1996) comsid@ssimilation comme la fonction
essentielle qui conduit a la formation des striggyrc’est la condition de toute appréhension
des réalités auxquelles les individus sont con&®nbu avec lesquelles ils entrent en
interaction. Pour beaucoup de psychologues, ce migdoa est appelé l'association.
L’associatisme congoit le schéma classique stimdpsnse sous forme unilatérale. En
réalisant une analogie avec la biologie, Piagetingtelder (2006) préfére la notion
d’assimilation, parce qu’elle suppose une récipéodu schéma stimulus-réponse. Ainsi, toute
liaison est intégrée en une structure antérieurBactivité organisatrice du sujet est alors a
considérer comme aussi importante que des liaisdsentes aux stimuli extérieurs, car le
sujet ne devient sensible a ceux-ci que dans lamex) ils sont assimilables aux structures
déja construites, gu'’ils modifieront et enrichiran fonction des assimilations nouvelles »
(Piaget et Inhelder, 2006). L’assimilation permend d’intégrer une situation nouvelle aux
anciennes structures, parce que cette situatiorsepi® suffisamment d’éléments
reconnaissables pour la structure cognitive deliVidu. Ce type de processus revient donc a
transformer « I'autre » en méme et positionne €actdans une situation sereine d’adaptation
a la problématique, car relativement connue. Lfadation semble se rapprocher du
changement de type 1 énoncé par Watzlawick (1@td4par une recombinaison des moyens,
'acteur change de stratégie, sans remettre eredasschémas fondamentaux sur lesquels il
fonctionne. Le changement reste, dans cette hypetinéarginal.

1.1.2 L’accommodation

Le second processus central conduisant a la fovsmdgs structures est I'accommodation des
schemes d’assimilation, a la diversité des obj&®gget, 1996). En d’autres termes,
'accommodation transforme le processus d’assimitaen raison des limitations ou des
obstacles que l'individu rencontre. Elle se traghait la capacité de l'individu de désorganiser
sa connaissance, pour intégrer une nouvelle ftatncontrée. Il s’agit la de I'aspect
dynamique de I'adaptation cognitive de lindividuétat de la structure antérieure n’est pas
détruit ou remplacé par le nouvel état, mais reddodeur pouvoir s'ajuster efficacement au
contexte. L’accommodation semble se rapprocher ltangement de type 2 énoncé par
Watzlawick (1974), qui suppose pour l'acteur unmise en cause ces cadres et schémas
fondamentaux. Le changement est alors fondamental.

1.1.3 L’adaptation du dirigeant de PME: un équilibre rentassimilation et
accommodation

L’accommodation et I'assimilation apparaissentest vrai, comme deux notions distinctes.
Pour autant dans la conception piagétienne, les geocessus sont a considérer sur un
continuum. D’une part, 'accommodation succéde msgivement a I'assimilation dans les
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actes, comme dans les représentations de [lindividiautre part, I'équilibre entre
assimilation et accommodation permet, de définitorsePiaget (1973), I'adaptation.
L’accommodation, et par extension l'adaptation @mssbiologique du terme, n’est pas
possible sans assimilation. Les deux processussneept donc étre dissociés ; ils sont des
conditions constitutives, inséparables et nécessdie I'adaptation du dirigeant de PME face
a une situation nouvelle. L’assimilation et 'acanodation ne sont donc pas deux fonctions
séparées. Les deux processus constituent les dées fonctionnels, de toute adaptation. En
proposant un modéle général d’intelligibilité dunétionnement individuel, les travaux de
Piaget (1996 ; 1973) et Piaget et Inhelder (200&pduisent I'idée de transformation des
savoirs de l'acteur. Ses savoirs ne sont pas fl@él signifie donc que dans l'action - ici le
processus d’accompagnement - les savoirs du difigesaPME sont amenés a évoluer. Nous
nous intéressons donc plus particulierement dapar&graphe suivant aux apprentissages du
dirigeant de PME, en situation d’accompagnement.

1.2Les apprentissages du dirigeant de PME dans le pressus d’accompagnement.

Pour Argyris (2003) dans l'action, l'individu faitéférence a une théorie dite « théorie
d’'usage ». L’auteur identifie alors deux types lioties d’usage dite de modéle 1 (M1) et de
modele 2 (M2), caractérisées par des valeurs dicestet des stratégies d’action qui en
découlent.

1.2.1 Les stratégies d’action en référence aux théotiesage de modele 1.
Les théories d'usage relevant du modele 1, ontetodes chances d’aboutir a des
raisonnements et routines défensifs, au malentendu des processus auto-réalisateurs et
auto-justificateurs. Lorsqu’un individu concoit etet en ceuvre ses actes sur la base d'un
raisonnement défensif, les prémisses sur lesquelfEssent ses explications causales restent
implicites, tout comme les opérations d'inférehcqui conduisent des prémisses aux
conclusions. Dans ce type de raisonnement, l'iddivenonce des conclusions et affirme
gu’elles sont valables. Le raisonnement défenadit donc selon I'auteur un égocentrisme,
vecteur « d’anti apprentissage ». Ce type de schmemdal est le plus souvent a 'origine de
routines défensives. La référence aux théories adeisde modeéele 1 conduirait dans
I'organisatiorf (ici la PME), & ce qu'Argyris et Schon (2002) algret un apprentissage en
simple boucle. Il s’agit d'un apprentissage opératel qui modifie les stratégies d’action ou
les paradigmes qui sous-tendent ces stratégia® emodifiant pas pour autant les valeurs de
la théorie d’action. Dans ce cadre, on observe hmecle simple de rétroaction fruit de
linvestigation organisationnelle, reliant I'errediétectée aux stratégies organisationnelles
d’action ainsi que leurs paradigmes sous-jacerds.dfratégies et leurs paradigmes sont alors
modifiés dans les limites fixées par les valeura@tmes organisationnelles en vigueur. Ce
faisant, dans les apprentissages en simple bdeslealeurs directrices de I'entreprise ne sont
pas modifiées. Seule la stratégie d’action et padertains paradigmes seront modifiés.

! Argyris (2003) développe le concept d’échelle deince ou modeéle hypothétique des opérations céinée. Il identifie
ainsi quatre degré du raisonnement produit. Dangremier temps, l'acteur fait I'expérience de dea données assez
directement observable (par exemple, une convergatPuis, l'individu effectue rapidement des ieféces quant aux
significations véhiculées par les mots. Il donr@slin sens aux actions que I'autre personne sgl@mvisage ; il s’agit de
l'inférence de troisieme degré. Finalement, cetbations ou évaluations sont révélatrices de éarib d’action.

2 Pour Argyris et Schon (2002) I'apprentissage deviemanisationnel, a partir du moment ou, face & situation
problématique, I'individu entame une investigatsannom de I'organisation.
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1.2.2 Les stratégies d’action en référence aux théotiesade de modéle 2.
Les théories d’'usage de modeéle 2 sont basées calansecelle du modéle 1 sur une trilogie
du comportement « défendre, évaluer, attribuerependant les stratégies d’action qui en
découlent sont différentes, et aménent a limiterrl@sonnements et routines défensifs, par
'usage de raisonnements constructifs. Dans cel'aadiyidu fournit des éléments explicites
assez directement observables. Ce raisonnemenirdopbde rendre les inférences explicites,
d’établir des conclusions de sorte que les autnéssent tenter de les réfuter. L'embarras et
les menaces ne sont ni esquivés ni dissimulésoiis affrontés. Dans la mesure ou I'individu
utilise des théories de M2 et ne se limitent plissgprofesser, il commence a interrompre les
routines défensives et a générer des apprentisedfjesce et durables. La référence aux
théories d'usage de modele 2 conduirait dans lfosgdion, a ce qu’Argyris et Schon (2002)
appellent un apprentissage en double boucle. Suigxpérience vécue, I'entreprise peut étre
amenée a questionner les valeurs directrices squddles elle se fonde. L'apprentissage en
double boucle induit donc un changement des valderks théorie d’'usage mais aussi des
stratégies d’action et de leurs paradigmes. Le gdmaent peut alors étre consécutif ou
simultané au changement de valeurs.

1.2.3 Accompagner le dirigeant de PME dans I'évolutionsadethéorie d’'usage pour
générer des apprentissages efficaces dans I'action.

Dans ce cadre, une difficulté soulevée par Argf2B03) nous interpelle. La théorie d’'usage
de l'acteur, est intériorisée, au point d’étre ¢dé@te comme allant de soi. Elle existe
tacitement et conduit a ce que les comportementigidtuels soient opérés et produits sans
effort apparent, automatiquement, presque a I'osdiintéressé. Il semble ainsi y avoir une
divergence entre les projets affichés (en référéncee théorie de I'action) et ceux mis en
ceuvre (en référence a une théorie d'usage). Enrd&atermes, les théories mises en ceuvre
par le dirigeant de PME dans le processus d’accgngraent, sont sensiblement différentes
de celles qu’ils professent. Dans ce cadre, larthguofessée reléverait plus souvent du
modele 2 et celle utilisée en réalité, du model®dpporté a nos propos, cela signifie donc
gue I'accompagnant doit pouvoir comprendre la tieédiusage du dirigeant de PME pour
pouvoir agir dessus. Toute la difficulté pour lai &tre en effet d’accompagner le dirigeant de
PME dans I'évolution de sa théorie d’'usage, de neodéa un modeéle 2, pour générer des
apprentissages, et des changements efficaces ablelirdans I'action. Jusqu’ici notre
réflexion se limite a la construction du savoir diigeant de PME pour s’adapter a des
situations nouvelles. Or, notre objectif est égalrnde contribuer a faire évoluer les schémas
de référence du dirigeant de PME pour stimulergssage a I'acte en matiere d’'innovation,
dans un avenir plus ou moins proche. Il s’agit dégalement d’accompagner le dirigeant
dans la projection de ce savoir.

1.3De l'adaptation a la projection des savoirs dansdction.

Selon Vassileff (1992), le phénoméne du détermiaisimplique, chez ['étre humain
I'existence d'une capacité d'adaptation. Cette i@ernconduit I'acteur a s’ajuster aux
contraintes et exigences de son environnement. Dansadre, la savoir de lindividu se
structure pas assimilation, puis par accommoddgarréférence aux travaux de Piaget (1996)
et Piaget et Inhelder (2006), présentés en 1.Jpe@ant, I'action des individus ne saurait se
réduire a un rapport d’adaptation : « s'adaptesst survivre, mais vivre c'est se projeter »
Vassilef (1992).



1.3.1 Capacités et rapport d’adaptation.

Tel que présenté pat Vassileff (1992), le rappGataptation est une démarche répétitive,
dans la mesure ou il mobilise chez l'individu taufle méme type de compétences, quelles
gue soient la nature et la singularité de I'enviesment auquel il doit s'adapter. Reposant sur
un comportement de soumission, il lui permet diifien et d'intégrer les reperes que
I'environnement lui présente comme essentielseet fdire I'ossature de son propre systeme
de vie. Dans ce cadre, l'adaptation signifie lfiotésation d'un systéeme de valeurs hétéro-
finalisé.

1.3.2 Capacités et rapport de projection.
En revanche, pour Vassileff (1992), la capacitégection se décrit comme le symétrique
inverse de la capacité d'adaptation. L'acteur sgfpe dans son environnement, « il prend en
lui quelque chose et le pro-jette, le jette devant». Il modifie ainsi la réalité de
I'environnement. Il se pose comme élément aveclaffaut compter, par sa présence et par
ses actes, il transforme son milieu. La projecésh ainsi entendu comme I'extériorisation
d'un systeme de valeurs auto-finalisé ; « elle istms donner du sens a ses actes (au sens
large actions, paroles, pensées...) a partir dpre@ses valeurs, de ses propres conceptions ».
Si le rapport d'adaptation est répétitif, le rapple projection est extensif. Se projeter, c'est
produire ses propres reperes. L'environnement teeive alors modifié, certes, dans une
mesure trés partielle, mais suffisante pour pemmelt développement de nouvelles
projections, entrainant a leur tour d'autres maodiions de I'environnement. La projection
ouvre ainsi un processus cumulatif, qui tend a pémna I'étre humain I'extériorisation d'une
part croissante de son désir.

1.3.3 Le couple adaptation / projection : vers l'autonemu dirigeant de PME.
Ainsi, pour Vassileff (1992), lintroduction du qae adaptation / projection permet
I'élaboration de ce que l'auteur appelle une diédiniopérationnelle de I'autonomie. Pour lui,
« étre autonome, c'est vivre selon une démarchandome de projection ». En ce sens, la
compétence issue du rapport d'adaptation (ideatific et intégration des repéres essentiels
de I'environnement) va servir l'affirmation et [plantation dans I'environnement des reperes
personnels produits par celui qui se projette. afdtion se rapproche plus aisément des
notions de soumission, d'imitation et d’exécutialors que la projection encouragerait
'autonomie, l'invention et la création. Dans celieg dans nos sociétés actuelles s'adapter est
chose plus aisée que se projeter. Ramené a ngéetibde contribuer & mieux sensibiliser la
PME a linnovation, le travail de I'accompagnants/¢e dirigeant de PME va donc étre de
'amener a développer sa capacité de projectionr Rassileff (1992), il s’agit de le mettre
« en situation de se projeter ».

Au terme de cette premiére partie, le raisonnerpennet de mettre en lumiere un certain
nombre d’éléments. Selon que le but est de rommeifisativement avec la situation
antérieure ou selon que I'ambition reste limitédoetlisée a un changement périphérique,
marginal des savoirs, de méme selon que le dirigganitue dans une phase d’adaptation ou
de projection de son savoir, nous distinguons guimarche d’accompagnement indiquée ne
va pas étre la méme. D’une part, face a une uatouvelle le dirigeant de PME va étre
amené a structurer son savoir par assimilation @toramodation de ses schémes
d’assimilation, entrainant un changement plus oinsn@adical de ses stratégies (changement
de type 1 ou 2). Ramené a notre propos, il s'agitcdd’accompagner le dirigeant de PME
dans cette phase d’adaptation, dite d’'intériomsatie savoirs hétéro-finalisés.

D’autre part, rentrant dans un processus cumutBéipprentissages (en simple et double

boucle), dans le cadre du projet d’évolution de eaganisation, le dirigeant de PME est



amené a extérioriser ses savoirs auto-finalisésadit alors d’accompagner le dirigeant de

PME a projeter ses savoirs pour produire ses psopgperes dans son environnement, et
stimuler ainsi son passage a innover, a plus oasrlong terme.

La figure 1 illustre la nature et la construction davoir du dirigeant de PME dans le

processus d’accompagnement.

Figure 1 : nature et construction du savoir du dirgeant de PME dans le processus
d’accompagnement
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La démarche de sensibilisation visée ne doit pas aotant étre congue de maniére linéaire
ou cloisonnée mais bien d’avantage a la lumierealiple accompagnement a I'adaptation /
accompagnement a la projection. La structuratiensaeoirs du dirigeant de PME s’inscrit en
effet dans un processus récursif introduisant ilecpe de réflexivité des savoirs de celui-ci.
Piaget (1996) reconnait en ce sens, que les stescsont a la fois structurées (par des lois
notamment) et structurantes.

Au concept de structure, Giddens préfere celuitdetsirel. La structure est souvent percue
comme figée alors que le structurel est constamprexiuit et reproduit par les acteurs. Dans
cette perspective, la structuration des savoirbadéeur conduit a s’intéresser a I'ensemble
des pratiques sociales accomplies et ordonnéesl@apace et dans le temps, et non plus
seulement a I'expérience des individus ou I'existede totalités sociétales. Le principe de
continuité présuppose alors la récursivité desquas sociales. Dans ce cadre, pour Giddens
(1986), la récursivité s’exprime par le controlatiou que chaque étre humain exerce sur son
action. L'acteur attend en retour des autres g@&Xsrcent aussi un contréle semblable (le
contrble réflexif). Ce faisant, dans le flux conih des actions, les acteurs évaluent et
sanctionnent leurs propres actions et celles diauRour Giddens (1986), les pratiques
sociales se révélent donc dans les actions meméesatrui.

Or, si nous revenons au concept de « rapport genjpéon » proposé par Hatchuel (2001), la
définition de I'opérateur «°savoir®» nous plongesdiement dans le collectif. En ce sens, il
n’existe pas d’action réflexive qui ne soit d’'unamiere ou d’'une autre collective. Parler du
savoir de A, n’est donc possible qu’a condition«jautrui®» existe et qu'il posséde lui aussi
un «°savoir®». « Dire que I'action de A est « ratielle » ou « intéressante » ou « juste »,
suppose un moyen d’apprécier par aukeusavoir de A ». L'opérateur « savoir » débouche
donc sur la nécessité d’'un second opérateur geshucorrélatif : 'opérateur « relation ».

Cette réflexion nous amene donc a aborder dansercwnde partie, la nature de la relation
entre 'accompagnant et le dirigeant de PME.



2. Nature de la relation dans le processus d’accompagment du dirigeant de PME.

Hatchuel (2001) pose la question suivante : comrpent-on savoir sur le savoir d’autrui ?
Ceci conduit a explorer la notion de «°relationSeus entendue entre A et B). L'opérateur
« relation » se définit comme tout lien que A opdt établir entre le savoir de A et celui de
B. Une «°relation®°» est donc a la fois un savoir qui «°relie®» des acteurs et une
condition pesant sur les savoirs détenus par chabans cette deuxieme partie, nous
souhaitons étudier la nature de la relation efacedmpagnant et le dirigeant de PME.
Ramené a notre problématique, les propos d’Hatd20€l1) conduisent a envisager la double
relation que I'accompagnant entretient avec legdant de PME et que le dirigeant de PME
entretient avec I'accompagnant. Dans la premiéaecdmpagnant doit pouvoir transmettre
ces savoirs aux dirigeants de PME pour mieux leéesiudans son projet d’évolution. Mais,
pour gu’il y ait accompagnement, cela nécessitsiapse le savoir de 'accompagnant soit
légitime (Culliere, 2003) aux yeux du dirigeantRl&E. Dans la deuxiéme relation énoncée,
'accompagnant est donc amené a décrypter le sduailirigeant de PME, en vue d’adapter
au mieux l'usage des outils prescrits, ainsi que &aproche. Dans les deux cas, il s’agit de
rendre intelligible ; de traduire, le savoir deseacs dans la relation. En cela, les techniques
de communication sont de bons exemples de «°re&&to car elles exigent a la fois un savoir
d’'usage et la compréhension de la relation qui itimmehe I'échange des savoirs.

2.1La traduction des savoirs dans le processus d’accgagnement.

2.1.1 Lanotion de traduction dans la relation accompagdaigeant de PME.

Pour Bernoux et coll. (1996), les acteurs d’'uneatibn quelconque ne peuvent se retrouver
en convergence autour d’une situation de changemedtinnovation, qu’a partir du moment
ou cette situation est traduite. L’'opération deluiction permet en effet de transformer un
énoncé intelligible en un autre énoncé intelligilleur rendre possible la compréhension de
I’énonce initial par un tiers. La traduction egigsit si elle n’a pas engendré un détournement
de sens. Dans ce cadre, la traduction est déforitinte une relation symbolique « qui
transforme un énoncé problématique particulier déamslangage d'un autre énonceé
particulier » (Callon (1974 ; 1975) in Bernoux atllg 1996). La traduction peut étre
introduite comme une opération permettant d’établitien d’intelligibilité entre des activités
hétérogénes ; ici entre celle de I'accompagnarteeé du dirigeant de PME. Mais, pour
rendre intelligible ces activités, Bernoux et c@ll996) mettent également en exergue une
phase préalable, qui consiste a problématiser.r ofdlématisation, il faut entendre cette
opération de repérage, indispensable a toute acl®rthangement, a toute introduction
d’'innovation, consistant a faire la part, dans sitgation, de ce qui unit et de ce qui sépare »
(Bernoux et coll., 1996). Ainsi, la problématisatipermettrait de faire passer I'accompagnant
et le dirigeant de PME, d’'une position singuliéréselée, a une acceptation de coopération.

2.1.2 La problématisation dans le processus d’accompagniem
Pour Schmitt, Fick et Laurent (2007), si beaucoapligpositifs d’accompagnement existent
aujourd’hui pour soutenir le dirigeant de PME daas projets, il reste que I'approche de ces
derniers reste souvent limitée a la résolution dlpmes, alors que le dirigeant de PME a
besoin de construire ces problemes (Schmitt et 3ag806). Les outils de résolution de
probleme permettent certes d'agir par rapport ssileastions données ou quasiment données,
mais ne conduisent pas a appréhender toute la egit@pldes situations (notamment en
systeme ouvert) (Schmitt, Julien et Lachance, 2002) plus, cette approche favorise le
travail sur les stratégies d'action (par des apjmsayges en simple boucle au sens d’Argyris et
Schon, 2002), mais peu sur les valeurs directriteeda vision (par des apprentissages en



double boucle). Ainsi, du fait de la faible génisation des approches de problématisation,
les dirigeants de PME réalisent donc bien souvetie cphase de facon empirique. Or,
problématiser ne s'improvise pas (Schmitt, Fickatrent, 2007). Il ne s’agit pas pour autant
de délaisser les approches de résolution de preslelans 'accompagnement. Schmitt, Fick
et Laurent (2007) proposent ainsi d’aborder les xdele perspectives de maniere
complémentaire. Une telle conception, permettraiéet de résoudre le dilemme du Ménon,
qui peut s’exprimer de la fagon suivante : « Sh@sais pas ce que je cherche, comment
pourrais-je jamais le trouver ? Et si je le saigid@& quoi bon le chercher ? ». Pour ces auteurs
en effet, la problématisation permettrait de pasdane idée quelconque d’'un produit a un
projet entrepreneurial, et la résolution de proldeéramenent le dirigeant de PME a formaliser
sa réflexion sur le terrain.

2.1.3 Les difficultés de la traduction des savoirs dangrbcessus d’accompagnement.

La traduction des savoirs dans le processus d’aeagnement du dirigeant de PME semble
complexe dans la mesure ou nous avons deux puhlicscomportements et aux pratiques
totalement différents. Selon Sammut (1998) en effetus observons «d'un cété, les
consultants et prescripteurs, au sujet desquels riaisons ici I'hypothese qu’'ils sont
spécialistes de la création, du démarrage, et piusralement, de la gestion de petites
structures, et de l'autre, des créateurs et dinigeac’est-a-dire des personnes souvent
néophytes en matiere de gestion des organisatainson formées a linteraction verbale
caractéristique d’'un processus d’accompagnemeBeion Schmitt (2005) et Schmitt et
Bayad (2006), la difficulté repose ainsi sur laatién et le développement d’'un langage
commun, qu'on pourrait appeler le langage « proggitrepreneurial », alors que
'accompagnant et le dirigeant de PME parlent souvdes langages « différents » et
notamment des langages métier. A la lumiére dearagpaphe, nous conviendrons donc
aisément que la traduction des savoirs dans ldiaelaccompagnant-dirigeant de PME,
suppose que dans leurs interactions ces deux aqtaigsent parler un langage commun. En
ce qui concerne la recherche de ce langage comnouls revenons sur les travaux
d’Habermas (1992, 1987).

2.2La relation accompagnant-dirigeant de PME : a la reherche d'un langage
commun.

2.2.1 La supposition d’'un monde objectif commun...

Selon Habermas (1992 ; 1987), dans la communicatiaseux individus veulent pouvoir
s’entendre, sur quelque chose ou tirer parti déggeechose, ils doivent partir de I'horizon de
leur monde vécu tout en se référant a quelque otiase le monde objectif. Or, pour qu’ils
puissent se référer a quelque chose d’objectifddizent nécessairement chacun pour soi,
mais en accord avec les autres, partir de présitjgmss pragmatiques. Cela signifie que
'accompagnant et le dirigeant de PME supposenii, yjait un monde, qui est la totalité des
objets qui existent de maniere indépendante, squkds ils peuvent émettre des jugements et
intervenir pratiquement. L’objectivité du mondersfge que celui-ci nous est donné comme
monde identique pour tous. La pratique langagiErmamment l'usage de termes singuliers
permet alors de supposer pragmatiquement ce mdsjdetib commun. En ce sens, I'activité
communicationnelle désigne pour Habermas (19927)1%@s interactions sociales au cours
desquelles l'usage du langage orienté vers I'eatgnie le role de coordinateur de I'action,
les présuppositions migrant vers I'entente, pantfemise de la communication langagiére.
L’idéalisation dans la pratique consiste donc eefpréalablement abstraction des divergences
individuelles et d’évoluer vers un compromis, anssde Boltanski et Thévenot (1991). Si ces



divergences excedent la marge tolérée, alors larzoncation se perturbe, et dans le cas
extréme s’interrompt.

2.2.2 ... pour favoriser I'activitt communicationnelle dalasrelation accompagnant-
dirigeant de PME.

Selon Habermas (1992, 1987), I'objectivité du moswigposée par les individus, en parlant et
en agissant, est si étroitement intriquée a I'subjectivité qu’elle permet une entente sur ce
gu’il y a lieu dans le monde. Dans cette perspectlveur est impossible de défaire ce lien ou
de le détacher de cet horizon, qui s’ouvre a emtgpeoie du langage et embrasse leur monde
vécu comme inter-subjectivement partagé. Cela edod possible la communication entre
'accompagnant et le dirigeant de PME par deldr@stieres des mondes vécus particuliers.
Pour Habermas (1992, 1987), ils outrepassent paréfl@xion les diverses situations
herméneutiques, pour parvenir a des visions intbjestivement partagées. L’auteur conclut
ainsi sur le fait, qu’en comprenant de maniereitiveice que signifie argumenter en général,
les différents acteurs de l'interaction s’oblig@ntdécentrer leur perspective d'interprétation.
Le partage d’'un monde objectif commun dans la comaation par I'usage de pratiques
langagieres communes, suppose de poser la quedtiola nature des échanges entre
'accompagnant et le dirigeant de PME. Il s’agitdaborder les notions de dialogue et de
discussion pour éclairer la relation d’accompagnsrda dirigeant de PME.

2.3La nature des échanges dans la relation accompagrtegirigeant de PME.

La notion de dialogue n’a pas été spécifiguemeptoiée dans le cadre des recherches sur
'accompagnement entrepreneurial. Néanmoins, ekéal’objet de travaux démontrant sa
relation positive a I'apprentissage, ainsi qu’aualéppement personnel et organisationnel.

2.3.1 Lanotion de dialogue.

Dans la lignée de Bohm (1996), Audet (2007) propase définition du dialogue : « pour
résumer ce qu’'est le dialogue, nous dirons quet cias pratique collective, qui vise la
compréhension plutét que la décision et qui remase’échange, I'écoute, I'observation et
I'exploration des suppositions de base et de leonséquences sur nos actions et notre fagon
d’interagir avec les autres. La pratique du diatgermet ainsi d’explorer et de comprendre
des enjeux complexes grace a la diversité despdmtvue et la création d’'un espace ou les
participants peuvent ralentir leur pensée et éatrangvertement et liborement ». Partant de
cette définition, I'auteur identifie ainsi les dimsons de la notion de dialogue. Tout d’abord,
il s’agit d’'un mode de conversation particulier @3 participants déploient des qualités de
respect, d’empathie et de réciprocité. Ce faispat, le dialogue I'accompagnant et le
dirigeant de PME essaient de comprendre plutét, dgiguger. Dans un second temps, le
dialogue est un mode de questionnement associBti@s$pection, aux prises de conscience,
ainsi qu'a des qualités d’ouverture et de courdgedialogue permet également la création
d’'un sens commun, puisqu’il s’établit au-dela dun@e partage de points de vue différents.
Audet (2007) met ainsi en exergue, la capacitéspendre son jugement et I'acceptation du
risque d’étre transformé comme des qualités esdlmstia I'émergence ou a la création d’'un
sens partagé. Enfin, le dialogue peut étre assenilge médiation, incluant certes les aspects
cognitifs de I'expérience du moment, mais aussélestions et les réactions des individus en
relation. Le dialogue repose d’avantage sur degdtéb et des principes, que sur des regles.
S’agissant du processus d’accompagnement, nousxmserons deux en particulier : la
présence d’un facilitateur et les habiletés propeesindividus dans le dialogue. D’'une part,
le dialogue a d’avantage besoin d’un facilitatewe g’'un leader. Le facilitateur a I'expérience
des dialogues. Cette expérience lui permet de teudéttention, d’explorer les routines
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défensives et d’aider les personnes a anticipgyéesdr les situations qui posent probleme.
Enfin, cet acteur facilite la rétroaction sur lealdement du processus de dialogue nécessaire
a lappropriation de la pratigue. D’autre part, thalogue repose sur des habilités
individuelles. Audet (2007) cite la réflexion eteXploration. Celles-ci permettent aux
individus d’apprendre a reconnaitre leurs raisorer@s défensifs et leurs propres théories
d’'usage (Argyris et Schon, 2002). Dialogue et disaan font souvent I'objet de confusions.
Cependant, le dialogue est différent de la disonssi

2.3.2 Lanotion de discussion.

S’agissant de la distinction entre dialogue etuison, Bohm (1996) mentionne que « ce qui
est généralement appelé dialogue est plutét discyssar les individus ne sont pas
réellement ouverts » a se remettre en questiordidlegue permettrait de comprendre les
problemes dans une réunion par exemple ; ce faishritst de nature exploratoire et
divergente. Alors que la discussion conduit a dessibns d’actions immeédiates ; en ce sens,
elle est de nature convergente et décisionnellelidgtanction entre la discussion et le dialogue
repose donc principalement sur la nature de laesation. Comme le soulignent Ellinor et
Gerard (1998), « les discussions convergent veescanclusion ou une action [alors que] les
dialogues divergent ; ils ne recherchent pas diaomais une plus grande compréhension
des enjeux complexes®». Certains auteurs assat’@héurs le dialogue a une conversation
pour comprendre et la discussion a une conversgtour performer et clore (Jacobs et
Heracleous, 2005).

Dés-lors, la relation accompagnant-dirigeant de Pd#Elaire selon I'approche mobilisée,
mais aussi selon la nature des échanges danwyif@communicationnelle, pour favoriser la
traduction des savoirs des acteurs du processusatgpagnement et le partage d'un monde
objectif commun (voir figure 2).

Figure 2 : nature et approche de la relation dansel processus d’accompagnement

Traduction des savoirs
ou schémes de conversation

Discussion Dialogue
Relation de nature -« P Relation de nature
convergente et décisionnelle exploratoire et divergente
RESOLUTION DE
PROBLEMES PROBLEMATISATION

A la lumiere des propos développés dans cette deexpartie, une approche centrée sur la
résolution de problemes semble conduire a des shéla conversation de l'ordre de la
discussion, de sortes que la relation accompagfiageant de PME est d’avantage de nature
convergente et décisionnelle. Une approche favarida construction de problémes
S’appuierait, quant a elle, d’avantage sur uneiquat communicationnelle basée sur le
dialogue, de sorte que la relation accompagnaigedint de PME est d’avantage de nature
divergente et exploratoire. Ces deux types deioelatne sont pas opposées mais bien
complémentaires et a appréhender sur un continuwero
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L'étude du processus d’accompagnement du dirigganPME a la lumiére du concept de
rapport de prescription proposé par Hatchuel (20@d)s a amené dans ces deux précédents
développements a préciser la nature du savoir ¢4 delation construits. Dans ce cadre, il
semble que I'accompagnement du dirigeant de PMplisse étre appréhendé autrement que
sur des continuums ouverts du savoir et de laioelaEn outre, on découvre que le savoir
comme la relation, sont a aborder de maniere aiivél dans le processus
d’accompagnement du dirigeant de PME. C’est le cipin de « non séparabilité » des
opérateurs savoir et relation proposé par Hatof2o€l1).

3. Non séparabilité des opérateurs « savoir» et de larelation »: vers un
renouvellement de la conception de 'accompagnemeah PME.

Pour Hatchuel (2001) l'animation, l'assistance, fizcilitation, I'accompagnement, la

consultation ou encore la préconisation sont awtantotions qui s’éclairent si on les analyse
comme des variétés du rapport de prescription. ibalitt de notre recherche étant
« d’accompagner-sensibiliser autrement » le dingele PME a I'innovation, cette derniere
partie a pour but de montrer en quoi I'exploratdun rapport de prescription a travers le
principe de non séparabilité des opérateurs «savet de la « relation » participe a un
renouvellement de la conception de 'accompagneeeRME.

3.1Pour une lecture du « rapport de prescription » a tavers le principe de « non
séparabilité » ou principe S/R des opérateurs « saws » et « relations ».

3.1.1 L’inséparabilité des savoirs et des relations conpmecipe fondamental d’'une
théorie de 'action collective.

Hatchuel (2001) nous rappelle que la distinctiorireerthéorie économique et théorie
sociologique s’organise en opposant ces deux apgratlistincts de conception de I'action.
Chacune de ces visions ne se définissent en aféepgr un seul opérateur de conception de
'action, respectivement les «°savoirs®» (S) ou le¥elations®» (R). D'un coté,
lindividualisme propre a la pensée économique adné concevoir l'action comme
I'exercice d’'un savoir «°privé®» (sur soi, sur aiitrou sur les choses). D’'un autre coté, les
traditions sociologiques pensent I'action commegiession d’un lien ou d’'une «°relation®»
(de soi a soi, aux autres ou aux choses). Lescasete gestion ont quand a elles toujours
mélé ces deux visions. Elles doivent en effet peasta fois les savoirs nécessaires a la
construction d’outils de gestion et la formation«structures », c’est-a-dire, de relations de
dépendance ou de complémentarité. L'examen sucdextdeux opérateurs «°savoirs®» et
«°relations®» conduit alors Hatchuel & énoncer gfiecipe de non-séparabilité (ou principe
S/R)°». Cette proposition suppose que toute thédmid’action collective s’appuie sur un
principe fondamental d’'inséparabilité des savotrges relations. En ce sens, nous refusons
'existence d’'une connaissance qui serait indépatedde la maniére dont les humains se
percoivent les uns les autres.

3.1.2 Un éclairage des figures du rapport de prescription
Pour Hatchuel (2001), des lors qu’un acteur A passies savoirs qui lui sont propres, nous
retrouvons la nécessité de penser I'«*impact®»adsawoir sur le savoir d’autrui (celui d’'un
acteur B). Cet impact nécessite une relation qostitue le mode d’interaction de A et B.
Mais cette relation peut a son tour étre modifi@e get impact... Dans cette perspective, ce
gue nous appelons généralement « transmissioncomiunication®», «°transfert®», n’est
donc pas seulement le moyen de I'action collectiven est a la fois le but et la condition
nécessaire. De plus, le terme d’«°impact®» évitméaphore du « transfert de savoir®», car
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rien ne nous permet d’affirmer que le savoir seacdfére®» comme un objet qui ne serait pas
modifié pendant sa transmission. Il n'y a donc geaghique possible de I'action collective
gue si la proposition suivante est vraie : certioenfigurations de savoirs et de relations
rendent possibles I'«’impact®» d’'une partie du sade A vers B. Nous dirons alors qu’il y a
«°rapport de prescription de A vers B°».

Le principe S/R, et le rapport de prescription euidécoule, offre ainsi un concept plus précis
pour comprendre 'accompagnement et la sensibdisatu dirigeant de PME. Il met en effet
en lumiere linterdépendance des savoirs (le cantede la prescription ou de
'accompagnement) et des relations (la nature gpad accompagnant-dirigeant de PME), et
permet d’explorer le continuum ouvert des formesadarescription.

3.2Vers une conception renouvelée du processus d’accpagnement en PME.

Ainsi, suivant la nature du savoir et de la relaonstruits (voir parties 1 et 2), il est possible
d’observer le processus d’accompagnement en PMEesuwontinuums ouverts réparateur-
facilitateur, dépendance-autonomie et servuctiassitjue-servuction cohérente.

3.2.1 L’accompagnant « réparateur » et 'accompagnaatiitateur ».
De facon synthétique, selon Schmitt, Julien et back (2002), l'articulation du réle de
I'intervenant peut se résumer par la métaphoreplde®tes Alpha et Béta de Caillé (1991),:
« sur Alpha, chaque organisation est dotée d'ungine» qui fournit automatiquement les
réponses adéquates a tous les probléemes qui peswagit (raisonnement algorithmique).
Lorsque cet engin est en panne, l'organisationafaitel a un "réparateur” qui assurera les
réglages nécessaires et remplacera les élémemstukiix. Sur Béta, chaque organisation
construit ses outils avec les moyens dont elle adisp(raisonnement heuristique). Ces
organisations peuvent, en cas de difficulté, fappel a un « facilitateur ». Le « facilitateur »
ne vient pas apporter la solution ; il se sert at@ut de sa position pour aider le systeme a se
donner une représentation réflexive de lui-mémee pas s'enfermer dans son point de vue, a
percevoir ce qui est peut étre autrement, a redieaeteur et créateur de son devenir ».
L’accompagnant de type «réparateur » est d’aventag rapprocher des prestations
d’expertise. Le dirigeant de PME souhaite que kgaostic soit suivi de solutions et de
recommandations. En contrepartie de son investesemil nattend pas d’apports
méthodologiques utilisables dans d’autres circomtsts, mais d’avantage une amélioration de
la situation initiale (Plane et Torres, 1998 ; Eerdi994). Dans ce cadre, il est possible de dire
gue le dirigeant de PME construit des savoirs béfiéalisésen les intériorisant, avec pour
but principal de s’adapter la situation améliorée. Dans la mesure ou gglé totalement la
résolution du probléme a I'accompagnant, la natieda relation avec 'accompagnant est
d’avantage de nature décisionnelle et convergente
L’accompagnant de type « facilitateur » délivreaiant a lui d’avantage des prestations en
management stratégique. Face a des situationséprabfjues, il contribue a aider les acteurs
a résoudre eux-mémes leurs propres difficultéswattransmet ses méthodes et outils (Plane
et Torres, 1998 ; Ferrer, 1994). Le dirigeant deERddnstruit des savoirs auto-finalis#s les
extériorisant, en vue de se projetlans une situation nouvelle. En ce sens la relad®
conseil est a considérer selon Belet (1993) commerocessus d’apprentissage. Dans la
mesure ou le réle de 'accompagnant est essemtietie d’étre le catalyseur et le guide des
processus d’apprentissage, la nature de la relatoampagnant-dirigeant de PME est alors
d’avantage de nature exploratoire et divergente
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3.2.2 « Dépendance » et « autonomie » vis-a-vis de llapagnant

La notion de rapport de prescription apparait conmdespensable a I'action « organisée ».
Pour Hatchuel (2001), elle permet en effet d’éelales paradoxes anciens et contemporains
de certaines notions comme le chef, le pouvoirexpert, en les pensant comme des formes
particuliéres de « rapport de prescription » dasshtreprises.

Plus particulierement, I'expert contrairement auefchne postule aucune obéissance
systématique. L'expert est celui de qui le dirigede PME peut apprendre a la fois parce
gu'’il est désigné comme « expert » dans la relatiwais aussi parce que le dirigeant de PME
se représente son savoir comme utile au sien. Déen@ine maniere, le dirigeant de PME
construit ses savoirs dans une relation relativéraetonome, plus propice a développer des
apprentissages durables et a la projection. Cepgndame relation asymétrique et
indépendante des connaissances de I'expert peet@mstruire, si le dirigeant de PME fait
'hypothése que le savoir de I'expert est préfézahli sien. Cet expert, sera alors percu
comme un « maitre absolu » installant un rappogrdscription extréme, qui fera disparaitre
la notion méme d’action collective. Dans ce cadrest possible de dire que le dirigeant de
PME entretient une certaine relation de dépendams&-vis des savoirs de 'accompagnant.

3.2.3 Le principe de « servuction classique » et celukdervuction cohérente »
Selon Belet (1993), une des ambiguités de 'accgmgraent en PME, tient & I'écart constaté
entre les attentes de résultats du dirigeant de,RiVIEE travail du conseil, qui se situe le plus
souvent dans une obligation de moyens. Le condwdta satisfait de son travail sur la base
de la rédaction d’'un rapport, alors que le dirigeatiendra surtout les €éléments techniques de
la mission. L'évaluation de I'impact du processuacdompagnement dans le cadre de
prestations d’expertise (a vocation a « répargrose rarement probleme, dans la mesure ou
I'objectif de la mission d’accompagnement est redsthent précis et que le dirigeant de PME
délégue totalement la résolution du probleme aelfirenant. La responsabilité de la réussite
de 'accompagnement va alors a I'accompagnant. Kous situons selon Ferrer (1997), dans
le cadre d’'une servuction performante classique.
L’évaluation de l'impact du processus d’accompagmeinpose d’avantage probleme, pour le
conseil en management stratégique, dans lequelffieis des mesures prises ne sont pas, a
priori objectivement mesurables (Ferrer, 1997). €ésant, I'approche d’évaluation
dépasserait la notion d’efficacité primaire, incdéte car ne tenant pas compte de I'évolution
de la stratégie elle-méme. Le concept du « One Bkst » ferait alors place a la recherche
d’'une cohérence globale, qui conjuguerait le paradi concurrentiel avec celui de
I'organisation. Dans ce cadre, la responsabilitéadeerformance d’une intervention ne serait
donc plus seulement le domaine réservé a I'accongradui-méme. Il amene a un copartage
des responsabilités, en conséquence, a une doudileatton des capacités respectives des
parties a atteindre les objectifs d’'interventiotiaement fixeés.

Conclusion

Le constat des difficultés a sensibiliser les PMEn@ovation avec les approches actuelles
nous a amené a questionner l'interface dirigeanPME=-accompagnant. La littérature en

entrepreneuriat met en exergue la question de daitton du dirigeant de PME dans son

interaction avec I'accompagnant. Notre problématiqaus a ainsi amené a explorer la notion
de rapport de prescription proposée par Hatchu@1R Cette derniére nous paraissait en
effet intéressante dans la mesure ou, elle pertéetdier 'impact de 'accompagnement, en

prenant en compte a la fois la problématique dmdmition du dirigeant de PME et celle de

l'interaction accompagnant-dirigeant.

Ainsi, selon que le but est de rompre significatieat avec la situation antérieure ou selon
gue I'ambition reste limitée et localisée a un gement périphérique, marginal des savoirs,
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de méme selon que le dirigeant se situe dans useeptiadaptation ou de projection de son
savoir, nous distinguons que la démarche d’accongragnt indiquée ne va pas étre la
méme. Dans un cas, il s’agit d’accompagner le eiénng de PME dans une phase d’adaptation,
dite d’intériorisation de savoirs hétero-finaliséis dans l'autre, il s’agit d’accompagner le
dirigeant de PME a projeter ses savoirs pour predgies propres reperes dans son
environnement, et stimuler ainsi son passage aza@rna plus ou moins long terme. De plus,
la relation accompagnant-dirigeant de PME s’éclagton I'approche mobilisée, mais aussi
selon la nature des échanges dans l'activité conuationnelle. Une approche centrée sur la
résolution de problemes semble conduire a des shéla conversation de l'ordre de la
discussion, de sortes que la relation accompagfhiageant de PME est d’avantage de nature
convergente et décisionnelle. Une approche favarida construction de problémes
S’appuierait, quant a elle, d’avantage sur uneiquat communicationnelle basée sur le
dialogue, de sorte que la relation accompagnaigedint de PME est d’avantage de nature
divergente et exploratoire.

Des-lors le principe de non séparabilité des opératsavoir et relation, et le rapport de
prescription qui en découle, offrent un concept splprécis pour comprendre
'accompagnement et la sensibilisation du dirigedatPME. Il met en effet en lumiére
l'interdépendance des savoirs (le contenu de lacpmion ou de la sensibilisation) et des
relations (la nature du rapport accompagnant-cingede PME), et permet d’explorer le
processus d’accompagnement de la PME sur des oantsouverts : réparateur-facilitateur,
dépendance-autonomie et servuction classique-g@muwmhérente.

Cette réflexion doit permettre d’orienter la constion d’'une démarche qui permette de
mieux sensibiliser les PME a l'innovation au Luxeraty. Nous retenons pour ce faire que le
rapport de prescription reléve d’'un équilibre cafuel et provisoire entre savoirs et relations,
et devient obsoléte si cet équilibre se transforfoelr nous cela se traduit concretement dans
notre protocole de recherche par les actions stgsarD’une part, une expérimentation
contingente de la démarche ainsi congue — elletsstée auprés de deux groupes métier et
devra également prendre en compte le profil degedints de PME. D’autre part, une mesure
« cohérente » (en référence a Ferrer, 1994) eitlatigale de I'impact de la sensibilisation en
termes d’évolution des connaissances et des conussie puis de passage a l'acte
d’'innovation. Ceci en vue de formaliser les adapiat nécessaires a la démarche.

Enfin, il nous semble que le raisonnement mené dat® communication propose des
premiéres pistes de recommandations d’action pesiratteurs de la sensibilisation et de
'accompagnement en PME et TPE. Notamment, la démeade sensibilisation visée doit
pouvoir étre un guide pour structurer I'activitésdmnseils en PME et TPE au Luxembourg.
Par conséquent le fait mieux comprendre commegbastruisent les savoirs des dirigeants
de PME, peut leur permettre de mieux orienter lion qu’ils vont avoir avec eux.
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