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La compétence entrepreneuriale :

la gestion des ressources
humaines au service des
démarches daccompagnement
[e cas des coopéeratives
dactivite et demploi

A prés avoir privilégié les travaux sur les fonctions de l'entrepreneur, puis sur les
caractéristiques des entrepreneurs, le champ de I'enfrepreneuriat est, depuis une
quinzaine d'années, dominé par la problématique des processus entrepreneuriaux.
L'article de Gartner (1989) a marqué un tournant dans la recherche en entrepreneu-
riat, en proposant de s'intéresser au comportement de 'entrepreneur. Ce courant de
recherche défend l'idée que l'entrepreneuriat est la création de nouvelles organi-
sations. L'étude des activités permettant & un individu de créer une nouvelle entité,
& travers le concept d'émergence organisationnelle (Verstraete, 1999, Hernandez,
2001) a favorisé l'affirmation de I'approche processuelle, ou la problématique de la
compétence entrepreneuriale trouve enfin sa place (Bygrave & Hofer, 1991; Minniti

& Bygrave, 2001; Politis, 2005).

Aujourd’hui, en Europe et aux Etats-
Unis, alors que prés d'une entreprise
sur deux est créée par une personne
au chémage ou & la recherche d'un
emploi!, les structures d’accompagne-
ment travaillent avec des publics sou-
vent fragilisés, pour lesquels I'accés &
la création d'activité ne peut se définir
comme la validation de la maitrise d'un

! CF enquétes SINE, Site www.apce.com.

référentiel de compétences entrepre-
neuriales : ces publics vivent des ap-
prentissages différents et progressifs, &
travers le développement de leur acti-
vité et selon les contextes d'accompa-
gnement proposés.

Uimpact de 'accompagnement sur le
processus d'apprentissage des com-
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pétences entrepreneuriales est encore
peu étudié (Aouni & Surlemont, 2007),
alors que l'on sait que les situations en-
trepreneuriales ne requiérent pas les
mémes démarches et outils {Bygrave
& Hofer, 1991; Bruyat, 2001; Sammut,
2003; Fayolle, 2004).

Nous avons choisi d'aborder cette
problématique dans le cadre de la dé-
marche d'accompagnement entrepre-
neurial proposée par les coopératives
d'activité et d'emploi (CAE). Depuis
leur création au début des années 90,
les CAE cherchent, au deld de la créa-
tion d'entreprises, & valoriser le droit
& linitiative en proposant une offre
d’accompagnement différenciée ou la
dimension collective et la dimension or-
ganisationnelle de la compétence sont
en jeu (Veyer & Sangorgio, 2005).

Nous souhaitons ici aborder la pro-
blématique de l'accompagnement
entrepreneuriol dans une perspective
organisationnelle, et plus précisément,
étudier le développement de la compé-
tence entrepreneuriale, mélant des as-
pects individuels mais aussi collectifs.
Aussi, avons-nous choisi d'interroger le
réle et la contribution de la GRH et du
management des compétences pour
contribuer au développement de cette
compétence.

Aprés avoir rappelé ce que recouvre
la notion de compétence entrepreneu-
riale, nous présenterons les spécificités
des CAE. Enfin, en nous appuyant sur
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les pratiques de GRH, nous discuterons
de la place de dispositifs de gestion
RH dans cette démarche d'accompa-
gnement, pour favoriser le processus
d'acquisition de compétences entrepre-
neuriales.

Compeétence
entrepreneuriale et CAE

Nous définirons la compétence en en-
trepreneuriat et en GRH, avant de pré-
senter les caractéristiques des CAE.

Compéetence
entrepreneuriale et contex-
te organisationnel

En entrepreneuriat, la notion de com-
pétence entrepreneuriale suscite des
débats autour de deux principaux
courants; d‘une part, les travaux privi-
légiant les compétences entrepreneu-
riales du créateur (Bayad & al., 2006;
loué & al., 2008) pour identifier un
référentiel de compétences {un outil);
d'autre part, les recherches sur les pro-
cessus d'apprentissage et d'acquisition
des compétences (Filion, 1990, 2008;
Cope, 2005; Surlemont & Kearney,
2009).

Nous considérons que la compétence
fait référence & la combinaison de
connaissances, de savoirfaire et de
savoir-étre nécessaires pour agir de
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maniére pertinente durant le proces-
sus entrepreneurial; dans cette phase
d'émergence organisationnelle, les
processus d'apprentissage dépendent
de la personne selon des processus dy-
namiques oU les individus acquiérent
continvellement des compétences et
oU les connaissances sont cumulatives.
Un travail précédent (Charles-Pauvers
& al., 2005) a mis en évidence la
diversité des éléments composant la
compétence entrepreneuriale et son
caractére évolutif tout au long du pro-
cessus entrepreneurial : compétences
& dominante individuelle (écoute, auto
organisation...); & dominante cognitive
(élaboration d'une stratégie marketing
commerciale...); & dominante sociale
(mobilisation des réseaux, recours &
des partenaires...).

La situation d'accueil d’'un porteur de
projet dans une CAE nous invite a dé-
caler notre regard sur la compétence
entrepreneuriale pour mobiliser la
littérature sur la compétence dans un
confexte organisationnel.

En GRH, la définition de la compétence
fait 'objet d'un consensus. A l'instar de
Defélix {2006), qui la définit comme
«une combinaison de ressources, dans
une situation donnée, rendant capable
de ...», nous Vabordons comme une
combinaison de ressources permettant
de prendre en compte des ressources
multiples et diverses : - informations
mises & la disposition des salariés ou
détenues par eux, - connaissances ou

le cas des coopératives d'activité et d’emploi

savoir-faire acquis par I'expérience, la
formation, - comportements, traits de
personnalité, motivation. Elle est tou-
jours en lien avec un contexte donné
et doit donc étre mesurable et opé-
rationnelle. Comme le rappellent Le
Boulaire et Retour (2008), cette défini-
tion générique permet de recouvrir la
compétence individuelle (I'individu), la
compétence collective (l'intra-groupe
et I'intergroupe), la compétence orga-
nisationnelle (englobant compétences
individuelle et collective).

Si la compétence individuelle a fait
l'objet de nombreux travaux, il nen
est pas de méme pour la compétence
collective (Defélix, 2006). Cette dimen-
sion collective nous semble ici particu-
lierement pertinente & mobiliser dans
la mesure oU les CAE privilégient des
contextes de rencontre et de travail col-
lectif pour favoriser les processus d'ap-
prentissage des porteurs.

Bichon (2005) propose une lecture
dynamique de la compétence «comme
le résultat de différentes compétences
individuelles mises en situation de tra-
vail, qui s'opére dans un processus
organisationnel dynamique favorisant
la destruction des connaissances ob-
solétes et I'émergence de nouvelles
connaissances permettant |'existence
d'un apprentissage individuel et collec-
tif». Pour Retour et Krohmer (2006), ses
attributs s'articulent autour de quatre
éléments : le référentiel commun ou I'en-
semble des représentations communes
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élaborées collectivement; le langage
partagé, ou un vocabulaire élaboré
par et propre & |équipe; la mémoire
collective ou l'interprétation commune
construite par des discussions et diffé-
rente de l'interprétation initiale; 'enga-
gement subjectif ou la prise d'initiative
individuelle portée par les communau-
tés d'action qu'ils ont su créer.

Elle se développe au sein des collectifs
(équipes stables, équipes projet, col-
lectifs de travail) et repose sur la coo-
pération, ol entraide, collaboration et
confiance sont nécessaires. Il devient
d’autant plus indispensable de la ca-
ractériser que de nouveaux modes
de travail se généralisent (Le Boterf,

2008).

Compétences individuelles et collec-
tives contribuent & la formation de la
compétence organisationnelle : celle-ci
n‘est pas synonyme d'une simple agré-
gation de compétences individuelles et
collectives mais reléve plutét d'un pro-
cessus synergétique et combinatoire de
ces compétences.

la compétence environnementale,
récemment introduite (Retour & al.,
2009), fait référence a des com-
pétences détenues par des acteurs
hors du contréle direct de I'entreprise
(clients, fournisseurs...). Hors du péri-
métre de |'entreprise, ces acteurs peu-
vent contribver & la création de com-
pétences individuelles, collectives et
organisationnelles voire inter organisa-
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tionnelles dés que plusieurs acteurs tra-
vaillent ensemble de maniére durable
et partenariale.

Les pratiques traditionnelles de GRH
(Defélix & al., 2008) sont fortement
remises en cause par les nouveaux
modes de travail proches des situa-
tions de projets collaboratifs, dans les-
quelles la construction de compétence
collective est essentielle.

Trois points de vigilance sont & re-
tenir : la constitution de l'équipe, la
coexistence et la qualité du travail en
commun, la posture dapprentissage.
Pour Colin et Grasser {2009), la com-
pétence collective nait d'un processus
d‘apprentissage résultant de recherche
de solutions, de partage de points de
vue et de modéles d'action. Lappren-
tissage repose sur I'hétérogénéité du
groupe, la logique déchanges entre
les différents acteurs, les phénomenes
de groupe, autant d'éléments présents
dans le processus d'accompagnement

des CAE.

Zarifian (2001) parle de chaine d'ap-
prentissages, valable dans tous les
contextes, donnant une unité & la dé-
marche d'analyse des situations el un
sens global aux prises d'initiatives et
qui concourent au processus d'appren-
tissage professionnel.

Il distingue cinq situations, formatrices
et bases de développement des com-

pétences : situation de base (mise au
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point de routines professionnelles), si-
tuation événementielle (remise en ques-
tion de ces routines par une réponse
aux événements), situation d'innovation
(inventivité décalée et exploration de
nouveaux champs), situation de bilan
(retour réflexif sur la maniére de s'or-
ganiser et de travailler), situation for-
mative (synthése approfondissement en
vue d'une transmission).

La CAE : une autre approche
de laccompagnement

Dans l'univers des dispositifs d’'accom-
pagnement, la CAE présente des ca-
ractéristiques particuliéres, liées d'une
part au métier et aux missions propo-
sés dans le cadre d'un statut d'entre-
prise coopérative (SCOP} (Vienney,
1994), d'autre part aux pratiques d'ac-
compagnement proposées autour d'un
nouveau statut, celui d'entrepreneur
salarié?.

La CAE dépasse les cadres d'interven-
tions classiques par sa structure, sa dé-
marche, les réseaux d'acteurs mobili-
sés. Elle offre un cadre juridique, fiscal,
économique, social et humain & tous
ceux qui souhaitent créer leur propre
activité en évitant l'isolement et limitant
les risques d'échec.

2 WWW.COOpErer.coop

le cos des coopératives d'activité el d'emploi

Chaque CAE est composée d'une
équipe permanente et d’entrepreneurs-
associés qui gérent et animent l'en-
treprise, assurent les formations et se
consacrent aux projets des nouveaux
entrepreneurs. Chacun, sous CDI, per
coit un salaire & hauteur du chiffre d'af-
faires généré et participe aux charges
communes en reversant 10% de ce der-
nier & la coopérative.

Les accompagnants gérent et animent
ses ateliers de formation et se consa-
crent & l'accompagnement de len-
semble des projets des entrepreneurs.

Toute CAE s'appuie également sur un
réseau de prescripteurs, de partenaires
et financeurs, dans le cadre d'une dé-
marche territorialisée en lien avec les
acteurs locaux (Péle Emploi, Boutiques
de gestion, ADIE...).

Le créateur potentiel a la responsabilité
individuelle de développer son activité
au sein de la CAE. L'acquisition des
compétences s'opére selon un appren-
tissage individualisé, en faisant & «son
rythmes tout en étant accompagné.

Chaque individu souhaitant intégrer la
CAE se voit donc proposer un parcours
en trois phases (Cf. Tableau 1) : I'entre-
preneur accompagné, l'entrepreneur
salarié et enfin I'entrepreneur-associé.
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s ditférents stades

Stade Services proposés Services congus et mis en ceuvre
par les accompagnés
Entrepreneur- - accompagnement du projet dans valorisation de lo compétence et de
accompagné le cadre d'une convention, I'expérience de I'accompagné au service :
- conservation du statut social précédent, - des projets des autres accompagnés
- travail sur lo démarche, expérimentation - de la CAE {animation d'un atelier par
du projet sur le terrain, exemple),
- prise en charge des aspects fiscaux, démarche collective pour valoriser
administratifs et comptables. conjointement des projefs {démarche
commerciale conjointe, articulation dune offre
de services / méme cible de clientéle],
co-construction de projet.
Entrepreneur- - suife & P'expérimentation, résultats pratiques de type « compagnonnage »,
salarié prometteurs a I'issue de la démarche accompagnement par des pairs,
précédente, opérations conjointes {commerciales,
- contractualisation avec un CDI & femps communication...).
portiel gréce ou chiffre d'offaires réalisé,
- soutien pour garanfir la montée en
puissance de 'activité,
- formations proposées par la CAE
- conservation des droits sociaux.
Entrepreneur- - activité pérenne ef indépendance développement de services (CE, hébergement,
associé économique, restauration collective ...).
- souhait de rester dans la CAE
comme @ssocié.

Cest & partir de ce contexte général
que nous présentons notre recherche,
en insistant sur les limites repérées au
regard de la spécificité du processus
d'‘accompagnement et des apprentis-
sages réalisés par les porteurs.

112

Accompagnement en
CAE : cadre méthodolo-
gique et analyse critique

Aprés avoir présenté notre fravail de
recherche sur les deux CAE, nous ana-
lyserons ses apports et ses limites.
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Le terrain de deux CALE :
cadre methodologique

Cette recherche, réalisée dans deux
CAE, a pour objectif de se saisir de
la complexité de la compétence entre-
preneuriale dans des contextes organi-
sationnels différents. Ce travail explo-
ratoire visait & mieux comprendre les
spécificités et contributions de la CAE

Tableau 2 ¢ sources de dor

le cas des coopératives d'aclivité et d'emploi

au processus d'apprentissage entrepre-
neurial.

Nous avons étudié les démarches et
outils mis en ceuvre par les CAE auprés
de leurs porteurs, pour favoriser |'ac-
quisition de compétences entrepreneu-
riales. A cet effet, plusieurs sources de
données ont été triangulées au niveau
individuel, collectif/organisationnel et
environnemental (cf. Tableau 2),

Niveay Objet d'étude

Démarche

processus.

Individuel - perception et représentation des
compétences des acteurs au cours du

20 entretiens semi ouverts avec les porteurs
accompagnés,
entretiens avec les salariés accompagnants.

Collectit /organisationnel

démarches collectives de travail,
offres de formation intra CAE et inter CAE,
dispositifs collectifs mis en place.

observation parficipante (dans les ateliers
de formation, lors des rendez-vous

individuels).

Environnemental

réunions / formations extérieures,

entretiens avec les responsables de la

dispositifs de suivi externe.

Direction Régionale de I'Emploi et de la
Formation Professionnelle, du Péle Emploi,
enquéte du Péle Emploi sur 'insertion.

Nous avons analysé I'évolution de la
compétence du porteur de projet, & I'is-
sue de son intégration dans la CAE :
I'analyse de l'offre des services offerts
(formation, test d'activité3) nous a ren-
seignées sur les pratiques proposées
sur les plans individuel et collectif.
Parallélement, gréce & notre présence
lors des rendez-vous individuels, nous
avons étudié la perception des por-
teurs et entrepreneurs salariés de la

3 le test dactivité vise & évalver la capacité
du porteur de passer de l'idée de l'offre & sa
«mise en acte» : par exemple, prospecter des
clients avec son offre d'activité, réaliser la pres-
tation et la renouveler.

CAE, de ses services, de leur apport
& la mise en ceuvre de leur projet et &
I'évolution de leurs compétences.

Constats

les CAE brouillent les repéres et sor-
tent des cadres organisationnels habi-
tuels (Veyer & Sangiorgio, 2006) : dis-
positif social et entreprise économique;
école pour apprendre et cadre juridique
pour faire; bénéficiaire et sociétaire;
accompagnant et accompagné; entre-
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preneur et salarié. Par ce faisceau de
pratiques innovantes, on repére |'impor-
tance de échelon «méso» pour se saisir
de ces pratiques d'accompagnement,
combinant exploration et apprentissage
({Conein, 2004) dans un contexte de
coordination en révision permanente.

le public de porteurs de projet ren-
contrés est varié. La difficulté est alors
de personndliser l'accompagnement
tout en gardant un cadre d'apprentis-
sage. Chaque démarche est différente
et le rythme d'apprentissage est lié a
la personne. Souvent les porteurs sont
conscients de leurs lacunes pour lancer
une activité mais n'en découvrent la
nature et le degré qu'aprés éire rentrés

dans la CAE.

Notre analyse a mis en évidence la
nécessité de renforcer une lecture en
trois niveaux, en mobilisant une grille
articulant la compétence entrepreneu-
riale individuelle, collective et environ-
nementale. En effet, la compétence est
portée par un ou des acteurs, au sein
de collectifs évolutifs.

Cette mise en situation d’apprentissage
collectif révéle I'importance des com-
pétences entrepreneuriales collectives.

Une grille d'analyse fondée sur l'instru-
mentation de GRH mais adaptée au
contexte de |'entrepreneuriat pourrait
faire progresser I'explicitation des pra-
fiques d'accompagnement entrepre-
neurial.
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Discussion : du repérage
de la compétence
entrepreneuriale a son
instrumentation GRH

Notre posture inductive a révélé la
portée mais aussi les limites de nos
choix méthodologiques dans le repé-
rage du processus d'acquisition de la
compétence entrepreneuriale. Un re-
gard RH sur les processus conduit &
formuler plusieurs propositions métho-
dologiques, des réflexions sur le pro-
tocole de recherche ainsi que sur les
pratiques de ressources humaines, de
nature a favoriser le développement de
la compétence entrepreneuriale.

Les questions structurantes

Uanalyse précédente révéle que plu-
sieurs questions majeures pourraient
structurer la démarche :

~ Qui : le porteur est soit un individy,
soit un collectif. La lecture par l'ac-
teur individuel est insuffisante;

— Quoi : la compétence reléve de la
compétence individuelle, mais aussi
de la compétence collective, envi-
ronnementale;

~ Avec qui : plusieurs spheres de
compétence sont constituées : ac-
compagnés, accompagnateurs,
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financeurs, famille, réseaux profes-
sionnels...;

Sous quelle forme : la diversité de
I'observation : accompagner la ren-
contre d'un porfeur avec des per-
sonnes ressources (internes & l'orga-
nisation) mais aussi externes (pros-
pect, banquier...), I'observation en
situation d'agir (Argyris, 1995);

Comment : le repérage des pro-
cessus de construction des compé-
tences ravive la question des choix
méthodologiques; les protocoles
restent & inventer : ni l'enquéte, ni
I'entretien ne suffisent; I'analyse in
situ et diachronique semble s'impo-
ser en complément;

A quel moment : le probléme des
bornes temporelles reste entier : sur
quelle période analyser ces proces-
sus ¢

Dans quels contextes : les niveaux
micro et méso permettent d'appré-
hender certains aspects du pro-
cessus mais la prise en compte du
niveau macro s'avére indispensable
(compétences  environnementales,
incarnées par d'autres acteurs im-
pliqués dans la démarche tels que
les financeurs...).

le cos des coopératives d'activité et d'emploi

Un cadre methodologique
ad hoc

Pour mieux analyser l'approche diffé-
renciée proposée par la CAE, il semble
souhaitable d'articuler différents uni-
vers (lecocq, 2002), susceptibles
d'agir sur les «leviers» de la compé-
tence entrepreneuriale :

- Llaccompagnement et le conseil
du porteur {dans des contextes de
face & face; ou dans des contextes
collectifs); favoriser son inscription
dans une dynamique acteur/projet/
systéme organisationnel en réali-
sant des actions (pour son projet,
par exemple via le test d'activité)
ou pour d'autres porteurs (ex : en
participant & la conception de la
démarche commerciale d'un autre
projet) ou encore pour la CAE [ex :
réaliser son site web);

- La mise en place de dispositifs or
ganisationnels (groupe de travail
thématique, ateliers...) pour soute-
nir les apprentissages réciproques
entre les porteurs, les bilans et re-
tours d'apprentissage  (Gerardhi,
2001); favoriser les processus
conjoints de collecte et d'analyse
d'information, de création de sens,
de mise en commun de savoirs,
de mise en relation; construire la

confiance (Jaouen & al., 2006).
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les situations de groupe permettent
ainsi de repérer les attributs propres
& la compétence collective (Retour &
Krohmer, 2006} : des représentations
communes, un langage partagé, une
interprétation commune née du proces-
sus lui-méme {le porteur accompagné,
accompagne & son tour), la prise d'ini-
tiative individuelle et collective (pour
répondre conjointement & un appel
d'offre, par exemple).

Lle processus d'apprentissage collectif
(Colin & Grasser, 2009) est également
favorisé (pour trouver des réponses &
d'autres projets que le sien). Mais, en
quoi les dispositifs de la GRH peuvent-
ils contribuer & ce processus de déve-
loppement de la compétence entrepre-
neuriale ¢

La GRH entrepreneuriale :
vers une instrumentation

La GRH est ici interpellée pour forma-
liser et permettre la production, dans
d'autres contextes, de ces compétences
collectives.

Tout d'abord, les porteurs découvrent
les compétences acquises ou simple-
ment transformées de compétences
détenues en compétences mobilisées :
le test d'activité leur permet de mettre
en situation les compétences qu'ils ont
développées. La compétence entrepre-
neuriale recouvre ainsi des éléments
tels que savoir mener une démarche
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commerciale, négocier..., mener des
entretiens avec des clients, des ban-
quiers, ou des savoirs-étre tels que étre
sirs de soi et de son savoir faire, avoir
conscience de ses aptitudes. Le travail
qui reste & réaliser consiste & propo-
ser des éléments de compétence gé-
nérique présents tout au long du pro-
cessus d'apprentissage, incluant les
éléments de compétences repérées.

A ce titre, la prise d'initiative, la prise
de responsabilité, le pouvoir de coopé-
ration, I'exigence de rigueur {Zarifian,
2001) constituent des exemples d'élé-
ments dont la pertinence reste & tester;
mais leur évaluation & différents mo-
ments du processus est susceptible de
rendre compte des éléments de com-
pétence entrepreneuriale acquis voire
requis et de leur prégnance relative.
Cette approche présente 'intérét de ne
pas enfermer la catégorisation dans
une lecture statique telle que celle pro-
posée par les référentiels classiques.

Ensuite, les modes d’apprentissage mo-
bilisés dans les CAE visant a «travailler
sur les représentations cognitives, dé-
terminantes dans 'agir humain» (Filion,
2008, renvoient & des situations de ma-
nagement des compétences et aux ap-
proches pédagogiques développées;
elles sont présentes dans les innovations
liées & l'apprentissage offertes par les
CAE : «de la formation action aux situa-
tions de travail formatives, & l'analyse
des pratiques ou aux échanges d'expé-
rience, les modalités non convention-
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nelles de formation s'ajoutent aux situa-
fions classiques» (Sonntag, 2006).

Il s'agit ainsi pour la GRH de créer les
conditions favorables au développe-
ment de la coopération (Defélix & al.,
2008) : comment, par exemple, lance-t-
on les groupes de travail, de maniére &
créer des situations cohésives 2

Finalement, 'enjeu est de saisir les com-
pétences requises dans les diverses
situations oU la compétence entrepre-
neuriale est sollicitée, le référentiel ne
constituant qu'un support : seule une
approche processuelle, dynamique,
générique peut aider le porteur & se re-
pérer au regard du niveau de compé-
tences requises dans les divers stades
du processus. Un entretien proche d'un
entretien «d'évaluations lui permettrait
de se sitver, de conndaitre les compé-
tences requises, celles qu'il détient ou
qu'il lui reste & acquérir.

La dimension organisationnelle, prin-
cipalement centrée sur la gestion des
ressources humaines recouvre la mobi-
lisation systématique de deux types de
ressources :

- Des
nelles, que l'individu a acquises et
qu'il sollicite et développe en situa-

ressources internes person-

tion;

- Des ressources collectives, appor-
tées et mises & disposition par l'or-
ganisation (un réseau d'entraide de
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collégues, des guides, des cas d'ini-
tiatives réussies dans des situations
proches, des formations, le recours
& des experts...).

En cherchant empiriquement et intuiti-
vement & concevoir des dispositifs pour
développer des compétences entrepre-
neuriales, les CAE initient une sorte
de «démarche compétence» ou les di-
mensions individuelle et collective sont
favorisées et oU la combinaison syner-
gétique de compétence individuelle et
collective nourrit la compétence orga-
nisationnelle.

La dynamique entrepreneuriale en CAE
ne prend, en effet, sens que si 'on s'inté-
resse précisément & I'articulation des mi-
cro, méso et macro niveaux. La chaine
d'apprentissage composée de c¢ing
situations que propose Zarifian (2001)
peut servir de grille de repérage des
situations et des compétences & mobi-
liser, des dispositifs & mettre en ceuvre.

C'est autour de ces trois types de com-
pétence et de la dynamique proche
d'une démarche compétence qu'une
GRH entrepreneuriale peut prendre
corps.

Au deld des facteurs individuels et de
la mission traditionnellement reconnue
& la GRH, il convient d'analyser la dy-
namique des processus organisation-
nels et de s'interroger sur les modes de
repérage pour répondre & des ques-
tions telles que : comment favoriser le

17
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développement de toutes sortes d'ap-
prentissage ¢ Quel management pour
aider les porteurs & prendre conscience
de leur potentiel entrepreneurial 2
Quelles pratiques innovantes introduire
pour développer le travail collaboratif,
telles que 'analyse de la pratique em-
pruntée aux sciences de I'éducation...?
Quel sens est donné au développement
de compétences entrepreneuriales,
y a-til la confiance nécessaire & I'ap-
prentissage collectif et & l'esprit d'en-
treprendre ¢ Comment favoriser le dé-
veloppement de compétences environ-
nementales par une synergie resserrée
avec tous les partenaires externes du
processus de création 2

Sans oublier d'autres questions rela-
tives & l'organisation du travail : quels
sont les modes d'organisation propices
& développer la coordination et la
coopération, le travail en mode projet,
avec comme enjeu, de favoriser les ap-
prentissages mutuels gréce a leur ver-

balisation (Argyris, 1995).

Il en est de méme pour les processus
organisationnels : quels sont ceux qui
permettront ['apprentissage individuel,
collectif, organisationnel ¢ Enfin, peut-
étre y aurait-il lieu de relever si la GRH
participe au maintien et au développe-
ment de l'identité et des valeurs, pour
donner du sens au développement de
competences entrepreneuriales, & tous
les niveaux, avec une prégnance re-
nouvelée des aspects sociaux et socié-
taux dans le projet d'entreprendre.
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Conclusion

A partir d'une analyse critique de
I'observation de la construction de la
compétence entrepreneuriale  dans
le cadre de deux CAE, notre objectif
était d'adopter une approche organi-
sationnelle en nous appuyant sur des
pratiques de GRH de nature & favo-
riser le développement de la compé-
tence entrepreneuriale. Il est apparu
que les dispositifs d‘accompagnement
proposés par les CAE mobilisaient les
compétences individuelles, collectives
et environnementales, et participaient
a la création de compétences organi-
sationnelles. Ces trois niveaux {micro,
méso, macro] semblent nécessaires
pour comprendre la synergie qui favo-
rise I'apprentissage chez les porteurs
de projet.

Notre travail présente des limites : les
situations étudiées, principalement col-
lectives, nous ont empéchées de cerner
précisément la progression individuelle
des porteurs et leur mode d'acquisition
des compétences.

Nous n‘avons pas exploré les arbi-
trages politiques relatifs aux entrées
des porteurs, sans lien avec leur compé-
tence entrepreneuriale. Sous-estimant
la connaissance des méso- et macro-
niveaux, nous nous sommes privées
d'une analyse plus fine de l'interaction
des trois niveaux dans la construction
de la compétence entrepreneuriale.
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Enfin, il serait intéressant de mieux cerner le
profil et les méthodes des chargés d'accom-
pagnement au sens large, ainsi que leurs
effets sur les processus d'apprentissage.

Finalement, la compétence entrepreneu-
riale s'inscrit dans une démarche dyna-
mique qui reléve d'une démarche com-
pétence, avjourd’hui au coeur des pra-
tiques de GRH. Il ne s'agit pas tant de
renforcer les outils de gestion que d’en
faire un dispositif dynamique, ancré sur
des outils construits avec et pour les ac-
teurs. La démarche compétence & visée
entrepreneuriale corrobore les propos
de Filion {2008) : «le processus entre-
preneurial est un processus éminemment
interactif qui ... implique la présence de
collaborateurs hors pairs qui ont com-
pris la vision de l'acteur entrepreneurial
et qui se sont engagés & fond et dans sa
progression entrepreneuriale».

En ce sens, toutes les entreprises sont
concernées, la GRH pouvant en étre
acteur majeur (Beaucourt & Llouart,
2006) : face aux nouvelles formes
d'initiative, les nouvelles formes d'em-
plois devraient conduire & une «GRH
de l'entrepreneuriat salarial», construite
sur linstrumentation existante mais
adaptée & ces nouveaux contextes.
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