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Résumé 

Les travaux de recherche consacrés à l’apprentissage entrepreneurial des startups en contexte 

d’accompagnement post-création restent encore limités et largement inexplorés et en particulier 

dans le cas du Maroc. 

Cette recherche vise à explorer et comprendre les processus par lesquels les startups apprennent 

au sein des incubateurs, en identifiant les modalités et les domaines d’apprentissage mobilisées, 

les conditions dans lesquelles elles émergent.  

Pour ce faire, nous avons mobilisé la théorie de l’apprentissage entrepreneurial, à partir de 

laquelle deux grandes propositions de recherche ont été formulées.  

Les résultats empiriques révèlent que l’accompagnement post-création génère un ensemble de 

facteurs favorables et catalyseurs à l’émergence de l’apprentissage entrepreneurial. Bien qu’il 

revête des perceptions distingues de la part des startups incubées, cet apprentissage se déploie 

et se manifeste selon diverses modalités suffisamment articulées pour contribuer à la 

consolidation et l’enrichissement de la théorie de l’apprentissage entrepreneurial en contexte 

d’incubation.  

Mots clés : « apprentissage entrepreneurial ; accompagnement post-création ; startups ; 

modalités d’apprentissage ». 

 

Abstract  

Research into the entrepreneurial learning of start-ups within the context of post-launch support 

remains limited and largely unexplored, particularly in the case of Morocco. 

This research aims to explore and understand the processes through which start-ups learn within 

incubators, by identifying the methods and areas of learning involved, and the conditions under 

which they emerge.To this end, we have drawn on entrepreneurial learning theory, from which 

two main research propositions have been formulated.  

The empirical results reveal that post-launch support generates a set of factors that are 

conducive to and catalyse the emergence of entrepreneurial learning. Although it is perceived 

differently by the incubated start-ups, this learning unfolds and manifests itself through various 

modalities that are sufficiently well-defined to contribute to the consolidation and enrichment 

of entrepreneurial learning theory within the context of incubation.  

Keywords: « entrepreneurial learning; post-start-up support; start-ups; learning modalities ». 
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Introduction  

L’essor des startups s’avère aujourd’hui un souci et l’ambition majeure de toutes les économies 

à l’échelle mondiale qu’au Maroc. La création et le développement de cette catégorie 

d’entreprise attirent un nombre croissant de jeunes entrepreneurs qui y voient un champ de 

liberté, d’innovation et de créativité (Passy et al., 2024). 

Au Maroc, les startups commencent à se positionner dans le tissu économique et prendre de 

plus une plus une place stratégique dans les politiques publiques. Cette montée en puissance se 

manifeste notamment par l’émergence de hubs technologiques tel que GITEX AFRICA 

Morocco 1, de programmes publics et privés de soutien à l’entrepreneuriat et de dispositifs 

d’incubation dédiés aux startups. 

Cependant, malgré ce potentiel des startups, leur phase post-création demeure critique. Elle est 

en fait marquée par de fortes incertitudes, des difficultés d’accès au marché et au financement, 

manque d’expériences managériales, l’instabilité des modèles d’affaires ainsi qu’un taux de 

mortalité élevés. Ce constat soulève des interrogations quant à la pertinence et l’efficacité des 

dispositions d’accompagnement déployés en phase de démarrage des startups, mais également 

quant au rôle de l’apprentissage entrepreneurial dans ce processus. En effet, la littérature 

reconnait  largement l’apprentissage comme facteur clé  de la réussite entrepreneuriale (Rae & 

Carswell, 2000).Comme le soulignent  Cope (2005, p. 379) et Politis et al.(2019), c'est par 

l'apprentissage que les entrepreneurs se développent et grandissent. 

Toutefois, bien que les travaux sur l’accompagnement et l’incubation se soient enrichie au cours 

des dernières décennies, les recherches portant sur spécifiquement sur l’apprentissage 

entrepreneurial des startups en contexte d’accompagnement demeurent limitées quant à ses 

mécanismes de construction et ses modalités de manifestation. 

Dans cette perspective, la présente recherche vise à comprendre la manière dont l’apprentissage 

entrepreneurial émerge et se construit de point de vue des startups incubées au sein des 

structures d’accompagnement en phase post-création. 

L’orientation de notre recherche vers tel raisonnement, fait sortir la problématique suivante :   

Comment l’apprentissage entrepreneurial des startups accompagnées se construit-il au 

sein des structures d’accompagnement marocaines ? 

Cette question est déclinée en sous-questions : 

                                                           
1 Plus grand salon et carrefours majeurs de la technologie et de l’innovation sur le continent africain dédié aux 

technologies et aux startups, organisé au Maroc (Marrakech). 
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- Comment l’apprentissage entrepreneurial est-il perçu par les startups accompagnées ? 

- Quelles sont les modalités à travers lesquelles il se manifeste ? 

- Quels acteurs et dispositifs d’accompagnement favorisent ou entravent cet 

apprentissage ?  

Pour cette fin, la présente étude adopte une démarche qualitative basée sur l’analyse de quinze 

startups accompagnées au sein de structures d’incubation. 

Ce travail de recherche est structuré en deux parties. La première se consacre à la revue de la 

littérature et la deuxième à l’analyse empirique fondée sur les données de terrain. 

1. Revue de Littérature 

1.1. L’Apprentissage Entrepreneurial (AE) 

1.1.1. Définition et fondements théoriques de l’apprentissage entrepreneurial 

La littérature appréhende l’apprentissage sous différents angles d’analyse et dans des contextes 

variés. En fait, l’apprentissage entrepreneurial (Entrepreneurial Learning) émerge comme un 

domaine de recherche prometteur à l’intersection de l’apprentissage organisationnel et du 

contexte entrepreneurial (R. Harrison & Claire M. Leitch, 2005) . Il s'est développée au cours 

de la dernière décennie pour devenir aujourd'hui assez vaste (Cope, 2005; Gibb, 1997; Rae, 

2000).Les définitions de ce concept sont multiples. A ce titre, Harper (1996) considère l’AE 

comme un processus de résolution de problèmes fondé sur l’expérimentation et l’élimination 

des erreurs .Kolb, (1984) le définit comme un processus de création de connaissance à partir de 

l’expérience », tandis que Politis,(2005),met en avant son caractère cumulatif et continu, en 

soulignant son rôle dans le développement des connaissances nécessaires à la création et la 

gestion de nouvelles entreprises. 

Dans une perspective théorique profonde, plusieurs approches permettent d’éclairer l’AE en 

mettant en évidence sa complexité et son caractère multidimensionnel.   

La théorie cognitive de l'apprentissage est l’une des approches les plus influentes dans le 

contexte entrepreneurial (Rae & Carswell, 2000) .Son objectif est de considérer l'apprentissage 

comme un travail de cerveau ,un processus interne de traitement de l’information au cours 

duquel l’individu apprenant construit ,organise et mobilise des connaissances pour interpréter 

son environnement  et orienter ses décisions. Dans cette optique, Bandura (1986) met en avant 

le rôle des mécanismes d’observation, d’imitation et d’auto-efficacité dans la formation des 

compétences entrepreneuriales. L’entrepreneur apprend ainsi en développant des schémas 

mentaux lui permettant d’identifier des opportunités, d’évaluer les risques et d’adapter ses 

comportements face à l’incertitude.  
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Il est fondamental de souligner que cette dimension cognitive est profondément liée à 

l’approche expérientielle qui inscrit l’expérience  dans le processus d’apprentissage (Cope, 

2005; Gibb, 1997; Politis, 2005; Rae & Carswell, 2000).Inspirée ainsi des travaux de 

Kolb,(1984),cette perspective d’apprentissage met en évidence que la connaissance émerge de 

la transformation de l’expérience à travers un cycle comportant l’action, la réflexion, la 

conceptualisation et l’expérimentation. 

Dans le même registre d’analyse, l’approche comportementale (courant béhavioriste) apporte 

un éclairage complémentaire à l’AE. Elle considère que celui- ci se traduit par des changements 

mesurables dans les comportements de l’individu. Il s’agit d’un conditionnement progressif des 

comportements par l’expérience, le feedback et le renforcement social (Rauch & Hulsink, 2015) 

mais aussi  comme un ensemble de comportements de Learning plutôt que comme un stock de 

connaissances.  

Cependant, limiter l’apprentissage à une dynamique individuelle serait réducteur. En mobilisant 

ainsi, les  théories du capital social, socio- constructiviste et de réseaux, l’apprentissage peut 

aussi prendre la dimension sociale et collective dans le cadre des réseaux d’interactions et des 

échanges entre les organisations et acteurs (Chipika & Wilson, 2006).Il s’inscrit aussi dans une 

activité sociale (Lefebvre et al., 2015; Vygotsky & Cole, 1978)  qui survient dans un 

environnement social ou relationnel (El-Awad et al., 2017; Pittaway & Cope, 2007) et attachée 

aux contextes dans lesquels il se produit,  en construisant de savoirs et de connaissances 

(Harrison & Leitch, 2008; Taylor & Thorpe, 2004). 

Certaines recherches associent l’AE à la formation et à l’enseignement (Durand, 2015), ou à 

l’accompagnement et l’enseignement (Sammut,2005 ; Jarvis (1983,cité par Masamba Lulendo 

Mpanda Val, 2013, p. 146) .Dans ce cadre, l’apprentissage est envisagé comme une  acquisition 

de connaissances, des habiletés et des attitudes par l’étude, l’expérience et l’enseignement. 

D’autres le relient plus explicitement à l’éducation et la formation (Aouni & Surlemont, 2007; 

Omrane et al., 2011; Verstraete, 2001).  

L’apprentissage acquiert aussi une dimension bien plus étendue en englobant le niveau collectif 

et organisationnel. Cette perspective se manifeste en termes des routines, des pratiques et des 

structures des organisations au sens de Argyris et Schön (2001). Sur cette logique, les auteurs 

mettent en avant l’idée que les organisations développent des capacités d’apprentissage à 

travers des processus de détection et de correction des erreurs (apprentissage en simple boucle) 

ainsi que par la remise en question de leurs normes et de leurs modèles d’action (apprentissage 
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en double boucle). Cela se traduit dans une perspective entrepreneuriale, par la capacité des 

entreprises à s’adapter, à innover et à capitaliser sur l’expérience collective. 

1.1.2. Modalités et domaines de l’apprentissage entrepreneurial des startups 

La synthèse et l’analyse croisée des approches de l’apprentissage (cognitive, comportementale, 

expérientielle, sociale, éducative et organisationnel), traduit que l’AE ne se limite pas à un 

mécanisme unique mais, s’opère en différentes modalités articulées et complémentaires pour 

appréhender la manière d’apprentissage des entreprises et notamment des startups. 

En effet, les approches cognitives et sociocognitives considèrent l’apprentissage comme un 

travail mental de traitement de l’information, où les fondateurs ou les dirigeants des entreprises 

acquièrent et mobilisent des connaissances entrepreneuriales pour résoudre des problèmes et 

construire des schémas d’action. Pour appréhender l’apprentissage, les entrepreneurs engagent 

et manifestent une modification observable de leurs comportements (succès, échecs, 

encouragements des pairs ou des accompagnateurs, etc.). 

Ces deux niveaux cognitif et comportemental s’articulent avec une forte composante 

expérientielle, au sens de l’apprentissage par l’action (learning by doing) et l’essai‑erreur par 

lesquels, les startups construisent leurs savoirs en expérimentant des solutions, en testant des 

hypothèses de business model. Cette dimension individuelle de l’apprentissage se renforce 

davantage quand elle s’inscrit profondément d’un environnement social et relationnel, qui 

facilite et nourrit des interactions au sein des réseaux (pairs, mentors, investisseurs, partenaires) 

et de la circulation de connaissances et de normes au cœur des écosystèmes d’incubation. Cet 

apprentissage est en outre largement médié et renforcé par des dispositifs de formation, 

d’éducation entrepreneuriale et d’accompagnement (ateliers, programmes, coaching, 

mentoring) qui structurent la transmission de savoirs, de savoir‑faire et de savoir‑être, tout en 

favorisant la réflexivité.  

Pour les besoins de gestion de sa startup, l’entrepreneur s’approprie de l’apprentissage (à 

dimension organisationnelle) à travers l’ajustement des routines, des processus et des pratiques 

de gestion, depuis la simple correction d’erreurs (simple boucle) jusqu’à la remise en cause plus 

profonde des représentations et du modèle d’affaires (simple et double boucle).  

En fait, dans le contexte spécifique et contemporain des startups, ces modalités se combinent 

souvent avec une logique agile/lean. Il s’agit dans ce sens des méthodes dites « agiles » tel que 

lean startup/management, design thinking, business model canvas, etc. Ces méthodes 

renforcent davantage l’expérimentation rapide, l’innovation entrepreneuriale, la mesure 

systématique et les pivots qui transforment l’apprentissage cognitif, comportemental, social et 
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organisationnel en véritable mécanisme de pilotage stratégique qui conduit à la performance de 

l’entrepreneur et de l’entreprise apprenante. 

En total, cette approche analytique et intégrative met en évidence que l’AE constitue un système 

dynamique, où les dimensions individuelle, collective et organisationnelle interagissent en 

permanence et se manifestent comme des modalités d’apprentissage. 

Par rapport à la question de recherche, ces modalités feront l’objet d’exploration en contexte 

d’accompagnement entrepreneurial des startups en paragraphe qui suit. 

1.2. Le rôle de l’accompagnement entrepreneurial post-création dans la 

dynamique d’apprentissage des startups 

1.2.1. L’accompagnement entrepreneurial : définition et fonctions 

La littérature définit  le concept de l’accompagnement entrepreneurial sous de multiples angles 

analytiques (fonctionnels, temporels, ou relationnels) sans dégager à ce jour un consensus ou 

unanimité sur sa définition comme elle a souligné El Agy, (2022).Toutefois, cette hétérogénéité 

terminologique et conceptuelle de ce concept, reflète une « nébuleuse » de pratiques (coaching, 

mentorat, conseil, tutorat, compagnonnage) (Paul, 2004). 

Ces formes d’accompagnement présentent des caractéristiques proches (Couteret & Audet, 

2006), et partagent un objectif commun qui consiste à guider, assister, conseiller, former, 

soutenir ou encore aider  à soutenir les entrepreneurs dans la création, le développement et la 

pérennisation de leurs projets via des ressources matérielles, immatérielles et relationnelles. 

Nous avançons ainsi, dans ce qui suit, quelques définitions qui s’inscrivent dans le cadre de 

notre recherche. Pour Bergek et Norrman (2008), les incubateurs sont conçus comme « des 

organisations qui fournissent des locaux communs, des services, un soutien aux entreprises et 

des réseaux aux entreprises en phase de démarrage ». Quant à Honig et Karlsson (2010) , ils les 

perçoivent comme « des instituts mis en place pour donner un soutien aux entreprises en leur 

offrant une gamme de services tels que l’espace, l’infrastructure, les conseils, la formation et le 

soutien administratif qui ont pour but d’accélérer le processus de démarrage d’entreprise ». 

L’accompagnement se manifeste aussi en terme d’apprentissage. A ce titre ,Couteret et Audet 

(2006) envisagent l’accompagnement comme un processus d’apprentissage individualisé qui 

peut prendre plusieurs formes de telle façon que nous parlons de « nébuleuse des formes 

d’accompagnement » (Paul, 2004) et de grande diversité terminologique (Messeghem, 2021). 

D’autres travaux soulignent le rôle clé de l’accompagnement entrepreneurial dans la dynamique 

d’apprentissage (Hentic-Giliberto & Berger-Douce, 2017; Man et al., 2024; Politis et al., 2019; 

Sullivan, 2000), en agissant sur le transfert des connaissances et savoir-faire spécifiques pour 
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mettre en œuvre le projet entrepreneurial de l’entrepreneur créateur (McGregor & Tweed, 2002) 

et d’améliorer la survie ou le développement de son entreprise par une modification de ses 

actions (Bonnardel et al., 2018).De son coté, Bisk (2002) , souligne que l’accompagnement des 

entrepreneurs joue un rôle primordial dans l’apprentissage et le développement des capacités 

de gestion chez les bénéficiaires.  

Nous pouvons avancer en synthèse de ces différentes définitions, que l’apprentissage s’avère 

un des objectifs clé et une variable déterminante de la relation et du processus 

d’accompagnement entrepreneurial des entreprises. Cela nous conduit en section suivante, 

d’étudier comment cet apprentissage se construit et se manifeste en contexte 

d’accompagnement (modalités) et au sein des incubateurs et quels sont les facteurs et les 

conditions catalyseurs susceptibles de favoriser son émergence ? 

Il convient de rappeler que les recherches sur l’AE en contexte d’incubation d’entreprises 

demeure rares (Man et al., 2024; Mattushek, 2022; Politis et al., 2019) et  que celles qui existent 

ne fournissent pas un modèle théorique unifié qui permet de couvrir les axes de notre 

problématique. Face à cette lacune, une approche intégratrice s’impose, mobilisant différents 

cadres théoriques afin de mieux saisir la complexité des processus en jeu. Nous mobilisons 

ainsi, les travaux de  Politis et al., (2019) ; Man et al., (2024) ; Audet & Couteret, (2012) , 

Couteret & Audet,( 2006) et divers travaux desquels, nous dégageons les facteurs catalyseurs 

de l’apprentissage des entreprises ainsi que les modalités  qui en découle. Bien que ces 

différents modèles appréhendent l’AE dans des contextes et des cadres conceptuels distincts, 

ils convergent néanmoins autour d’une même motivation qui consiste à identifier et analyser 

comment cet apprentissage émerge et se manifeste au sein des structures d’incubation ? 

1.2.2. Facteurs et conditions favorisant/entravant l’apprentissage entrepreneurial 

La littérature mobilisée sur cette question, dégage trois niveaux de facteurs qui peuvent 

favoriser ou entraver l’apprentissage en contexte d’accompagnement. Il s’agit du rôle de 

l’incubateur, la relation « accompagné-accompagnateur » et le troisième niveau porte sur des 

facteurs environnementaux et contextuels de l’écosystème entrepreneurial. 

 Rôle de l’incubateur/structures d’accompagnement :  

L’incubateur joue le rôle central dans la dynamique de l’apprentissage des entreprises incubées. 

Il s’agit de définir les programmes et les stratégies d’accompagnement, mobiliser les ressources 

financières, humaines, matérielles et immatérielles. Sur le volet relation d’accompagnement 

« accompagné-accompagnateur »,l’incubateur joue le rôle d’initiateur d’une telle relation 

(Albert et al., 2003; Couteret & Audet, 2006) et la supervise (Albert et al., 2003),comme elle 
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vise aussi à aplanir les résistances naturelles de l’entrepreneur novice à demander de l’aide 

(Bisk, 2002),à renforcer la fréquence des rencontres d’accompagnement (Audet & Couteret, 

2012; Couteret & Audet, 2006). 

 Relation « accompagné-accompagnateur » :  

L’un des objectifs clés de la relation « accompagné-accompagnateur » est l’apprentissage. Dans 

ce sens  Sammut (2003),souligne que l’échange du savoir (tacite et explicite) dans une relation 

d’accompagnement entre les deux parties d’apprentissage (accompagné et accompagnateur) 

repose sur la qualité d’écoute, l’attention et la confiance qui stimulent l’apprentissage de 

l’accompagné en profitant de l’aide de l’accompagnant. En outre, la pertinence ou l’impact de 

l’accompagnement est significatif quand il s’inscrit dans une relation communicationnelle et 

dans un processus récursif (Hentic-Giliberto & Berger-Douce, 2017),et dont la confiance est 

conçue comme  condition nécessaire au partage de connaissance et d’expérience (Boumedjaoud 

& Messeghem, 2021) . De même, la réussite de la relation « accompagné-accompagnateur » 

nécessite de la part des startups incubées, la satisfaction de plus en plus de certaines qualités de 

l’accompagnateur. Ces qualités portent essentiellement sur sa disponibilité, son engagement et 

de l’expérience et de compétences requises au domaine de la startup accompagnée. Au-delà de 

ces qualités, d’autres chercheurs (Audet & Couteret, 2012; Couteret & Audet, 2006; Politis et 

al., 2019) mettent en avant l’importance de l’empathie, de la crédibilité, et le sens de 

familiarisation de l’accompagnateur avec le contexte de l’entreprise accompagnée. Le rôle de 

l’accompagnateur consiste en outre d’agir sur les qualités de l’entrepreneur accompagné en 

l’aidant à développer son habileté, à prendre du recul et à réfléchir sur son expérience 

d’apprentissage (Sullivan, 2000). Quant aux caractéristiques et responsabilités de l’accompagné 

au regard de cette relation, il doit  être réceptif et engagé dans la relation (Audet & Couteret, 

2012; Couteret & Audet, 2006). 

En effet, pour aboutir à ces différents objectifs, Audet & Couteret, (2005, 2012) et Jaouen, 

(2022) insistent sur l’établissement d’une sorte de contrat moral spécifiant les moyens qui 

seront mis en place pour les atteindre ainsi que les objectifs visés.  

 Facteurs environnementaux /contextuels et écosystème entrepreneurial : 

La variable environnementale et écosystémique multi-acteurs s’avère déterminante dans la 

mesure qu’elle permet de mieux saisir la complexité et la richesse des processus d’apprentissage 

entrepreneurial, en soulignant l’importance des interactions, de la diversité des ressources et de 

la dynamique collective dans la réussite des startups (Kehinde Feranmi Awonuga et al., 2024; 

Malik et al., 2025; Man et al., 2002, 2024; Van Rijnsoever, 2020).D’autres chercheurs évoquent 
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aussi l’écosystème de connaissance comme une autre composante de l’écosystème 

entrepreneurial centrée sur le savoir et l’apprentissage et  dont l’objectif  est de générer de 

connaissances par le biais de la proximité géographique des acteurs (Clarysse et al., 2014). 

Tenant compte de ces éléments abordés dans ce paragraphe, nous élaborons les premières 

propositions suivantes :  

P1 : l’accompagnement entrepreneurial post-création (lieu, dispositifs) favoriserait l’AE 

des startups accompagnées à travers les différents facteurs :  

 P1.1 : Les structures d’accompagnement favoriseraient l’AE ; 

 P1.2 : la relation : « accompagnant –accompagné favoriserait l’AE ;  

 P1.3 : Les facteurs environnementaux /contextuels et écosystème entrepreneurial 

favoriseraient l’AE. 

Il convient de souligner que si certains facteurs favorisent l’émergence et la construction de 

l’AE, d’autres sont néanmoins susceptibles d’en freiner. Il s’agit à ce titre des mécanismes 

d’intervention et d’accompagnement de l’incubateur (pratiques, programmes, soutien, etc.) 

inadaptés aux spécificités des startups incubées, les conditions relationnelles non favorables 

(manque de confiance mutuelle, indisponibilité des parties prenantes de la relation, 

communication inadaptée, etc.).D’autres facteurs entravant l’apprentissage sont associés aussi 

à l’environnement et les conditions contextuelles de l’écosystème d’accompagnement, tel que 

le manque ou l’insuffisance des stratégies  et des programmes d’accompagnement adéquats aux 

besoins des startups  locales ,difficultés d’accès aux investisseurs et opportunités offertes par le 

marché, et au financement dédiés  notamment à l’innovation et l’apprentissage, etc. 

Ces éléments nous conduisent à énoncer notre deuxième proposition (P2) :  

P2 : l’accompagnement entrepreneurial post-création (lieu, dispositifs) pourrait entraver 

l’AE des startups accompagnées à travers les différents facteurs. 

1.2.3. Modalités d’apprentissage des startups en contexte d’accompagnement 

entrepreneurial 

La littérature mobilisée permet d’identifier un ensemble de modalités et la manière d’apprendre 

que nous présentons ci-après : 

 Accompagnement personnalisé/ formations :  

L’accompagnement entrepreneurial contribue activement à l’apprentissage des accompagnés 

via les différentes formations et pratiques (mentorat, conseil d’expert, tutorat…) qui ont pour 

mission d’enseigner, d’éduquer et de partager et transmettre des connaissances (Paul, 2004, 

2009; Sammut, 2005), de l’expérience et de savoirs (tacites et explicites) et d’autre part 
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accroître la réflexivité de l’entrepreneur, révéler son talent et lui permettre de se construire, 

réinventer son devenir et celui de son entreprise (Sammut, 2003).Cette forme ou  modalité de 

l’apprentissage se manifeste tout au long du processus de création de l’entreprise accompagnée 

en apportant des informations d’ordre techniques relatives au projet, de valider le modèle 

économique et le plan d’affaires permettant de légitimer le projet dans son ensemble, et 

l’introduire dans son réseau professionnel (Cusin & Fayolle, 2004; Paul, 2004; Verzat et al., 

2010).Ces formes d’accompagnement visent aussi et notamment en contexte des startups, la 

correction d'erreurs opérationnelles et le développement de compétences techniques, adaptées 

au profil de l'entrepreneur (ex. : gestion émotionnelle, effectuation pour phases d'incertitude). 

 L’apprentissage expérientiel :  

En contexte de l’accompagnement entrepreneurial, l’apprentissage par expérience est central et 

il parait de plus en plus dominant parmi les modalités d’apprentissage des accompagnés et 

notamment des startups. Il s’agit en fait ,des programmes d’incubation (ateliers, bootcamps, 

prototypage, pitchs) qui organisent l’expérimentation et la confrontation précoce au marché, ce 

qui accélère les boucles d’apprentissage et de pivot (Hallen et al., 2014; Lasrado et al., 2016).  

S’inscrivant dans le modèle de Kolb (1984) de l’apprentissage expérientiel ,Dupouy 

(2008),perçoit que le porteur de projet accompagné apprend en grand partie dans l’action et à 

travers l’action (processus actionnel) structuré en quatre étapes cycliques :l’expérience concrète 

(expérience vécue de laquelle il tire un certain nombre d’observations), l’observation réflexive 

(fournit le matériel nécessaire ou des concepts permettant de généraliser l’interprétation extraite 

de la réflexion).En troisième étape s’impose l’observation abstraite (élaboration de concepts 

généralisables et d'interprétations théoriques issues de la réflexin). En quatrième étape, le 

porteur de projet envisage l’expérimentation active de laquelle il déduit des implications 

pratiques ou des hypothèses qui peuvent être validées dans l’action et dans leur application à 

de nouveaux contextes. 

 Apprentissage social et par réseau : 

L’une des fonctions  principales de l’accompagnement entrepreneurial est la mise en réseaux 

des entrepreneurs et des entreprises accompagnées (Messeghem, 2021).Cette démarche 

implique bien évidemment la mobilisation de relations sociales et des interactions à multiples 

dimensions et acteurs. Dans ce sens ,en s’inscrivant dans une perspective constructiviste ,Man 

et al., (2024) soulignent l’importance que  peut revêtir l'apprentissage perçu comme un résultat 

social découlant de multiples formes d'interaction sociale entre divers acteurs : mentors, experts 
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et pairs qui apporte en conséquence, un éclairage inestimable sur le processus d'apprentissage 

dans les start-ups dirigées par des novices en terme d'orientation de soutien et de conseils. 

Cette dimension collective de l’accompagnement et de l’apprentissage entrepreneurial se 

manifeste et s’élargit via la culture « coworking » (Del Sarto et al., 2023; Fabbri & Charue-

Duboc, 2013).Dans ce cadre d’analyse, Del Sarto et al.(2023) explorent l'impact des espaces de 

coworking sur le développement des start-ups en stimulant leur innovation et leur 

apprentissage. 

 Apprentissage organisationnel : 

L’apprentissage organisationnel au sens de (Argyris & Schön, 2001) peut être considéré comme 

une modalité clé de l’apprentissage entrepreneurial en contexte d’accompagnement et 

d’incubation. Cette dimension de l’apprentissage se manifeste en terme des implications 

opérationnelles, managerielles et stratégies des entreprises accompagnées. En agissant ainsi sur 

ces mécanismes (personnalisé et collectif), l’accompagnement veille à corriger les erreurs 

managériales et procéder aux ajustements opérationnels en terme stratégiques et paradigmes. 

Cela se traduit par le développement des compétences managériales (la structuration d’un 

bisness plan ; gestion financière, stratégique, commerciale et des connaissances juridiques 

nécessaires à la mise en œuvre du projet entrepreneurial) , la correction des routines liées à la 

répétition (des boucles simples) (Claret et al., 2006; Dupouy, 2008).Selon Claret et al.(2006), 

cet apprentissage se manifeste en outre en  différentes interactions et confrontation collectives 

avec les acteurs externes de la structure dans le cadre des communauté de pratique (coworking) 

qui visent le développement des compétences stratégiques, et la remise en question des valeurs 

directrices face à l'incertitude, favoriser la capacité d’opérer les différents types du choix à 

vision stratégique, commerciale et financière et en conséquence approfondir les apprentissages 

(apprentissage en double boucle). 

 Méthodes agiles (lean startup, design thinking...) comme outils et domaines 

d’apprentissage : 

La spécificité entrepreneuriale des startups est qu’elles doivent innover, savoir s’organiser et 

optimiser leurs activités en apprenant vite pour croitre vite. En effet, l’accompagnement 

entrepreneurial connait une évolution et un changement grandissant en lien notamment avec 

l’évolution des profils des porteurs de projets et de ces startups. Cette évolution des startups se 

traduisent par leur orientation et adaptation des méthodes d’apprentissage dites « agiles » tel 

que : lean startup/management, design thinking, business model canvas,etc.Ces méthodes 

révèlent  aujourd’hui des méthodes centrales de l’innovation entrepreneuriale et à se diffuser à 
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l’ensemble de l’écosystème des startups. Le design thinking trouve ses fondements dans les 

travaux de Brown,( 2009) et Simon, (1978). S’inspirant ainsi de ses travaux, cette méthode offre 

un cadre collaboratif de résolution de problèmes complexes, articulé autour de l’empathie, de 

la définition du problème, de l’idéation, du prototypage et du test, en recherchant l’équilibre 

entre désirabilité, faisabilité et viabilité (Messeghem, 2021). Comme il souligne l’auteur, le 

design thinking permet ainsi aux incubateurs, de structurer des ateliers, de mobiliser des 

expertises variées et de confronter très tôt les porteurs de projet à leurs utilisateurs et à leur 

marché. Dans cette perspective, il devient à la fois modalité d’apprentissage expérientiel (par 

essais-erreurs guidés) et outil pédagogique pour faire émerger une proposition de valeur 

pertinente. Quant au lean start-up ,c’est une méthode développée par  (Blank, 2013) et Ries 

(2011),et qui  très ancrée dans l’écosystème entrepreneurial des startup .Elle est définie comme 

une approche hypothétique de création d'entreprise qui s’inscrit dans une logique 

hypothèse‑driven fondée sur le Minimum Viable Product (MVP) et les boucles construire–

mesurer–apprendre. En contexte d’incubation, elle fonctionne comme un dispositif 

d’apprentissage validé : les entrepreneurs testent des hypothèses de valeur et de croissance, 

mesurent des métriques actionnables, puis apprennent en pivotant ou en persévérant, ce qui 

réduit l’incertitude, le gaspillage de ressources et accélère la recherche du product–market fit. 

L’accompagnant peut ainsi orchestrer des cycles itératifs courts, cadrer les expérimentations 

terrain et outiller la prise de décision stratégique. 

La troisième méthode est le «  business model », en particulier le Business Model Canvas 

d’Osterwalder et Pigneur (cité par Messeghem, 2021) et le modèle GRP* (Génération, 

Rémunération, et Partage de la valeur) de Verstraete et Jouison‑Laffitte (cité par Messeghem, 

2021), complètent ces approches en offrant une représentation synthétique de la création, de la 

livraison et de la captation de valeur. Le Canvas, aligné avec le design thinking et le Lean 

startup, aide l’entrepreneur à expliciter segments de clientèle, proposition de valeur, canaux, 

flux de revenus, ressources, activités, partenaires clés et structure de coûts, constituant un 

support central de dialogue avec les accompagnants et les investisseurs.  

En total, ces méthodes forment un ensemble cohérent de modalités et d’outils 

d’accompagnement qui structurent l’apprentissage entrepreneurial des startups autour de 

l’expérimentation agile, de l’orientation utilisateur et de la réflexion stratégique sur le modèle 

d’affaires. 

En conclusion de cette partie, ces éléments nous conduisent à énoncer les propositions 

suivantes :  
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P3. L’apprentissage entrepreneurial en contexte d’accompagnement des startups se 

manifesterait en différentes modalités. 

 P3.1 : l’accompagnement personnalisé/la formation constituerait une modalité 

d’apprentissage en contexte d’accompagnement. 

 P3.2 : l’expérience constituerait une modalité d’apprentissage en contexte 

d’accompagnement. 

 P3.3 : l’apprentissage social et par réseaux constitueraient une modalité d’apprentissage 

en contexte d’accompagnement. 

 P3.4 : l’apprentissage organisationnel constituerait une modalité d’apprentissage en 

contexte d’accompagnement. 

 P3.5 : les méthodes agiles (design tinkhing, lean startup...) sont perçues comme des 

modalités d’apprentissage entrepreneurial en contexte d’accompagnement. 

2. Méthodologie  

2.1. Démarche méthodologique  

L’objectif de notre recherche est de comprendre comment les startups apprennent en contexte 

d’accompagnement post-création ? Quelles sont leurs perceptions, leurs motivations à l’égard 

de l’apprentissage au sein des incubateurs ? notre positionnement épistémologique s’inscrit 

ainsi dans une perspective intérprétativiste à visée exploratoire nécessitant la mobilisation d’une 

étude qualitative. En fait, cette étude permet la compréhension profonde du phénomène étudié 

et un ancrage de proximité avec les interviewés. Elle vise aussi une forte puissance explicative 

des processus et une meilleure stratégie de découverte et d’exploration (Huberman et Miles, 

2005). 

2.1.1. Critères du choix et caractéristiques de l’échantillon cible 

L’accès et le choix du terrain de notre investigation sont fait sur la base d’un ensemble des 

critères suivants :  

- L’accompagnement porte sur la phase post-création et de démarrage, considérée de 

notre point de vue la phase de difficultés majeurs d’une grande partie des startups. Notre 

cible est ainsi des startups qui sont incubées après leur création ; 

- Les startups cibles évoluent dans l’écosystème entrepreneurial marocain et notamment les 

différents secteurs de la technologie et digitalisation (Greentech, Ed-tech, Agritech, 

Fintech, Health-tech,etc.), au tant que leur principal secteur d’activité qui les caractérisent 

par rapport aux autres TPME. 
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Quant à la taille de l’échantillon ,la littérature révèle que sa saturation est souvent atteinte entre 

9 et 17 entretiens individuels, surtout lorsque la population étudiée est homogène et l’objectif 

de recherche bien défini (Hennink & Kaiser, 2022),et prise en considération aussi le fait qu’une 

« étude complexe, dotée de plus ou moins 15 cas est ingérable … et peut exposer le chercheur 

à des difficultés de traitement et que la saturation peut devenir un horizon sans fin…. » (Miles 

& Huberman, 2003, p. 63).Pour notre étude ,nous avons retenu 15 cas, qui nous paraît approprié 

par rapport à ces arguments théoriques, à nos propres contraintes du temps et de moyens 

octroyés à cette fin (Masmoudi, 2007, p. 206). 

2.1.2. Collecte et traitement des données  

Pour la collecte des données, nous avons retenu des entretiens-semi directifs de 15 startups 

accompagnées issues de structures et d’incubateurs marocains de différentes catégories en 

concordance avec la configuration de Albert et al., (2003) et de Messeghem, (2021). IL s’agit 

des incubateurs de développement de l’économie locale, ceux d’investissement privé, les 

incubateurs académiques et sociaux.  

Afin de traiter les données recueillies, nous avons retenu la méthode d’analyse thématique du 

contenu. Ensuite, une transcription et retranscription de l’ensemble des entretiens étaient 

menées, et puis le codage des verbatim à l’aide du logiciel NVIVO 12. Cette technique nous a 

permis d’avoir une interprétation systématique des discours et de recueillir en profondeur les 

représentations des entreprises interviewées et en conséquence accroître la transparence et 

établir une structure de données complète (Brandão, 2015). 

 Caractéristiques des entreprises interrogées. 

Nous avons finalement retenu 15 startups comme échantillon de base de notre étude. Ces 

entreprises évoluent dans l’écosystème entrepreneurial de différents secteurs de numérique. 

Ces startups enquêtées sont accompagnées et hébergées au sein des incubateurs et des structures 

diversifiés et à domaines variés (incubateurs économiques, académiques, sociaux, investisseurs, 

etc) . Cette spécialisation (Bakkali et al., 2010) et typologie des incubateurs (Albert et al., 2003) 

permettent de comprendre les différentes phases du processus d’accompagnement des 

entreprises, d’expliciter davantage les objectifs, les mécanismes et les effets attendus de 

l’apprentissage entrepreneurial. La durée d’incubation varie entre 6 mois à 4 ans et plus, en 

fonction de contrat ou de collaboration d’incubation établie entre l’incubée et l’incubateur. Il 

convient de souligner qu’il y’a des entreprises qui sont encore hébergées au sein de l’incubateur 

à la date de l’entretien même la durée d’incubation formelle est achevée. 
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Nous présentons dans ce qui suit (tableau1), les principaux traits qui caractérisent ces 

entreprises :  

Tableau 1 : Caractéristiques des entreprises accompagnées (E) 

Source : nos données du terrain 

2.2. Analyse et discussion des résultats 

L’analyse et la discussion de nos données empiriques se dérouleraient sur la base des questions 

principales de notre recherche structurée en thèmes suivants :    

- Facteurs et conditions favorisant/entravant l’apprentissage entrepreneurial(AE) des 

startups au sein des incubateurs ; 

- Les modalités et domaines d’apprentissage des startups. 

2.2.1. Facteurs catalyseurs de l’apprentissage entrepreneurial 

La réussite de l’apprentissage dans le cadre de l’accompagnement des entreprises, nécessite la 

mise en place d’un ensemble des conditions et facteurs favorables. Cependant la revue de 

littérature mobilisée sur cette question, permet de structurer ces facteurs en trois axes 

principaux :  
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- Le rôle des structures d’accompagnement/incubateurs ; 

- La relation : « accompagnant – accompagnateur » ; 

- Le contexte et les perspectives d’évolution de l’écosystème d’accompagnement 

entrepreneurial. 

 Rôle de la structure d’accompagnement/accompagnateur  

L’analyse descriptive des déclarations des participants (E1, E3, E6, E4, E13...) révèle que 

l’incubateur joue un rôle capital dans la dynamique de l’apprentissage. Il s’agit de mettre en 

place des ressources et des services multiples tels que : motivation, bureaux, information 

/formation, confiance, reconnaissance, réseautage et financement, etc. comme l’indique des 

participants : « Mettre en place des moyens (Financement) et infrastructures de base (bureaux, 

multiplication des événements…) « (E13). 

Par ailleurs, une grande partie des startups investiguées insistent sur l’adaptation des 

programmes et dispositifs d’accompagnement à leurs besoins spécifiques (E3, E5, E11, E13, 

E8, E12), au regard de leur modèle d’affaires, à leur besoin accru pour le financement de leur 

innovation et de leur exigence de croissance rapide. Ces constats du terrain corroborent les 

travaux de (Bergek & Norrman, 2008; Hackett & Dilts, 2004; Haldorai, 2024; Honig & 

Karlsson, 2010) qui mettent en avant, le rôle des incubateurs dans le soutien et l’assistance des 

startups par le biais des services ,conseils, réseaux, financement ,formation et toute 

l’infrastructure adaptée aux besoins de ces entreprises. 

 Principes et caractéristiques de la relation « accompagné-accompagnateur »  

Les principes qui régissent la relation « « accompagné-accompagnateur » et les conditions dont 

se déroule, favorisent fortement l’émergence et la dynamique de l’apprentissage. En fait, les 

responsables des startups incubées insistent sur des facteurs liés principalement à la confiance 

mutuelle entre les deux parties (E4, E6), transparence de la relation (E10, E8), engagement 

réciproque (E6, E7, E10), communication en terme de qualité (E7) et de proximité vis-à-vis des 

besoins de la startup (E4), sens d’écoute (E3, E13), respect des termes de collaboration (E10), 

un écosystème propice (E,1, E2, E5 , E8) ,etc. 

 En fait, ces résultats s’accordent avec les travaux qui inscrivent l’accompagnement dans une 

relation communicationnelle et dans un processus récursif (Hentic-Giliberto & Berger-Douce, 

2017) ,dans la motivation affective (Politis et al., 2019), la confiance  pour le partage de 

connaissance et d’expérience (Boumedjaoud & Messeghem, 2021). 

Pour réussir davantage cette relation « accompagné-accompagnateur » les résultats montrent 

que les startups insistent de plus en plus sur la satisfaction de certaines qualités de 
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l’accompagnateur qui doivent porter essentiellement sur sa disponibilité, son engagement et 

avoir doté fondamentalement d’une expérience et de compétences requises au domaine de la 

startup accompagnée. « La disponibilité et l'expérience suffisante des mentors au domaine 

entrepreneurial de la startup, accompagnée... » ( E3),en s’accordant ainsi avec les travaux de 

recherche (Jouison et al., 2021; McAdam & McAdam, 2008; Sullivan, 2000). 

 L’environnement et l’écosystème d’accompagnement  

Au-delà du rôle de l’incubateur et des conditions relationnelles, la réussite de 

l’accompagnement entrepreneurial en matière d’apprentissage nécessite la prise en compte de 

des facteurs environnementaux et contextuels des startups incubées. 

En fait, sur cette question envirommentale, les résultats empiriques révèlent l’importance 

d’avoir un écosystème complet et propice en terme de produits et compétences ainsi que des 

structures tel que : Technopark, Tamwilkoum comme il stipule la startup (E2) : « Un écosystème 

complet et propice en terme de l’offre et produit :Technopark, Tamwilkoum ».Ces facteurs 

s’inscrivent aussi dans un environnement de réseautage favorable (E3) ,de l’engagement des 

acteurs en différents domaines réglementaire et managérial (E4) et animés par des synergies via 

des rencontres, pitchs et partenariats sectoriels (ex. : ministère de la santé) (E7). Ces résultats 

empiriques se concordent en fait, avec les travaux de Isenberg,(2010) sur l'écosystème 

entrepreneurial qui met en place des facteurs favorables à la disposition des startups. De même, 

Stam,(2015) met en avant le réseautage comme vecteur d'apprentissage dynamique, tandis que 

d’autres travaux (Malik et al., 2025; Man et al., 2024)  insistent sur un environnement social 

propice à l’apprentissage collaboratif, à l’expérimentation et au partage informel de 

connaissances, favorisant ainsi l’innovation, le réseautage et la résilience des jeunes entreprises. 

Bien que les résultats empiriques mettent en évidence les facteurs favorisent l’apprentissage, 

d’autres résultats prouvent en revanche, l’existence de facteurs inhibiteurs ou entravant. 

A ce titre, les startups dénoncent le caractère général des programmes d’incubation, qui ne 

tiennent pas compte de leurs spécificités (taille modeste, budget limité, innovation, stade de 

maturité) (E3,6,11). Ils estiment aussi que les contenus (techniques, business plan, levée de 

fonds) des formations sont trop théoriques moins adaptés aux spécificités startup (E8) : « les 

formations ont un caractère général et théorique et ne s’adaptent pas souvent aux spécificités 

des startups » (Entretien E8). 

De même, les responsables startups soulèvent des conditions matérielles insuffisantes (salles de 

travail inadaptées) ou des comportements inadaptés tels que des conflits au sein des 

programmes (E11) ou manque parfois d’équité de quelques incubateurs en matières des 
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prestations offertes (E4) ce qui perturbent la concentration sur l’apprentissage. « Les 

programmes (formateurs et accompagnateurs) ne focalisent pas sur l’innovation comme les 

besoins et le domaine spécifique de la startup (petit budget, petite taille.) (Entretien E11). 

Au niveau de la relation « accompagné- accompagnateur », les startups soulignent qu’elles sont 

parfois entravées par des conditions de communication défavorables notamment liées à 

l’indisponibilité et désengagement de l’une des parties (E10, E9), ou le manque de mentors 

expérimentés et compétents notamment dans leur secteur d’activité ce qui ne facilite pas 

l’interaction et la transformation de l’apprentissage (E3, E11) : « manque d’expérience pour 

certains mentors (Entretien E3). 

Quant aux facteurs environnementaux défavorables, les résultats nuisent dans certaines mesures 

à Ratinho & Henriques, (2010), qui postulent un effet uniforme des incubateurs : dans un 

écosystème émergent comme le Maroc, l'impact varie selon le secteur (santé, E7), où la 

vulgarisation et les partenariats publics restent des « défis » dus à une réglementation encore 

embryonnaire (E4).D’autres startups soulèvent le faible réseautage au sein de l’incubateur 

(E12) et de la difficulté à se connecter avec de grandes entreprises ou investisseurs (E1, E13), 

tandis que d’autres dirigeants de startups (E5) mettent en cause le caractère « élitiste » de 

l’écosystème entrepreneurial en le qualifiant du cercle fermé sous prétexte qu’il est réservé à 

certaines élites d’entrepreneurs et startups. « Difficulté d’accès et développer des relations avec 

des investisseurs, surtout la levée des fonds » (Entretien E13). 

En conséquence, nous validons les deux grandes propositions de recherche relatives aux 

facteurs respectivement favorisant (P1) et entravant (P2) la construction de l’AE en contexte 

d’accompagnement. 

2.2.2. Perceptions et modalités de l’apprentissage entrepreneurial (AE)  

 Perception de l’apprentissage entrepreneurial  

Les résultats empiriques sur la perception et la définition de l’AE des startups en contexte 

d’accompagnement revêtent une pluralité de représentations qui se manifestent en trois niveaux 

de perception : l’absence de reconnaissance explicite de l’AE (E1, E14), de son appropriation 

consciente et formalisée (E2, E3, E7, E10, E11), alors qu’en troisième, l’AE est conçu comme 

l’ensemble des pratiques d’apprentissage effectives mais non explicitement qualifiées d’« 

entrepreneuriales » (E4, E5,E6, E8, E9, E12, E13, E15). 

Ces passages de quelques entretiens illustrent nos propos : « Jamais entendre le concept, mais 

il y’a de l’apprentissage à travers notre activité et au sein de l’incubateur » (E3) ; 
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 « Oui entendu du concept de l’apprentissage. En fait, il y’a des consultants et des organismes 

qui travaillent avec des startups en volet théorique et notamment tout ce qui est du business 

model, business plan, stratégie commerciale/Marketing » (E5). 

« L’apprentissage dans le contexte entrepreneurial pour une startup c’est 

pratiquement : Learning by dowing ». C’est-à-dire, on essaye quelque chose, on l’expérimente, 

en faisant des erreurs...» (E6). 

En fait, cette typologie des perceptions révèle, d’une part une convergence implicite autour de 

l’idée selon laquelle « quelque chose » s'apprend dans et par l'entrepreneuriat et que le processus 

d’apprentissage est inhérent à l’activité entrepreneuriale (« learning by doing » entrepreneurial), 

et d’autre part, une divergence significative quant au niveau de conscience, de conceptualisation 

et de formalisation de cet apprentissage chez les startups investiguées. Ces résultats empiriques 

sont en cohérence avec les travaux  qui conceptualisent l’apprentissage entrepreneurial comme 

un processus d’apprentissage établi dans l’action entrepreneuriale elle-même (Catherine L. 

Wang & H. Chugh, 2014; Holcomb et al., 2009; Politis, 2005). Plus précisément, ce champ de 

recherche même peu étudié (Cope, 2005), s’intéresse aux temporalités et aux mécanismes de 

l’apprentissage (quand et comment celui-ci se produit) (Catherine L. Wang & H. Chugh, 2014), 

ainsi qu’aux conditions, modalités et contextes dans lesquels les entrepreneurs développent 

leurs connaissances et compétences (Politis et al., 2019). 

 Modalités de l’apprentissage entrepreneurial 

Bien que la revue de littérature sur l’apprentissage entrepreneurial des entreprises et notamment 

des startups semble insuffisamment exploré en contexte d’incubation (Man et al., 2024; 

Mattushek, 2022; Politis et al., 2019),notre recherche issue du terrain, révèle  qu’il est possible 

de le décrire et identifier ses différentes modalités et son contenu. 

En effet, le tableau 2 fait état de synthétise de ces différentes modalités d’apprentissage que 

nous allons discuter et confronter à la revue de littérature mobilisée : 

*Intégration de l’incubateur comme source d’apprentissage : rejoindre l’incubateur ou une 

structure d’accompagnement est considéré par les startups (E4) comme une source 

fondamentale d’apprentissage (sans le qualifié de modalité) « Le fait d’intégrer l’incubateur 

(La startup station) présente une source d’apprentissage » (E4). 

Ce constat qualifie le rôle de ces organisations comme des infrastructures apprenantes et 

écosystème d’apprentissage favorisant la circulation des connaissances, l’accès aux ressources 

et l’apprentissage collectif. Ces résultats empiriques s’accordent avec des travaux de recherche 

portant sur l’apprentissage en contexte d’incubation au titre de Peters et al., (2004) en 
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considérant ce dernier comme une organisation apprenante (Audretsch et al., 2019; Peters et 

al., 2004) ,un lieu où les entrepreneurs débutants peuvent apprendre par la pratique (Peters et 

al., 2004), et dont les activités des incubateurs devraient enrichir le capital social de leurs 

locataires par le biais de divers réseaux centrés sur l’apprentissage. 

*Lecture et formation autonome : l’auto-formation ou la lecture autonome est une autre 

manière d’apprendre des startups (E1) qui relève d’une logique d’apprentissage cognitif. Cette 

logique s’inscrit dans le processus d’apprentissage continu qui caractérise le contexte et le 

secteur d’évolution de ces entreprises en leur permettant d’acquérir des connaissances, 

d’apporter des solutions à leurs problèmes de gestion quotidiens et leurs besoins de croissance 

rapide. Le cas de l’entreprise « E1 » qui évolue dans le domaine de Numérique /TIC (Ed-Tech), 

illustre ce constat « L’apprentissage c’est beaucoup de lecture pour s’imprégner de qu’il se 

fait, des rencontres pour comprendre les besoins, apprendre à manager les gens (savoir 

développer les solutions, comprendre les marchés, manager les personnes ».Toutefois, la 

littérature souligne que l’apprentissage entrepreneurial prend la dimension cognitive en agissant 

sur la réflexion et la pensée stratégique de l’entrepreneur (Sammut, 2003; Verstraete, 2001) et 

en conséquence lui permettre de comprendre par ces actions, les phénomènes entrepreneuriaux. 

*Accompagnement Personnalisé/Formation : nos résultats empiriques établissent que la 

majorité des startups retiennent l’accompagnement personnalisé comme domaine et modalité 

centrale de leur apprentissage. Cet apprentissage repose essentiellement sur la transmission 

d’expertise et de savoirs, la co-construction de solutions, l’orientation stratégique à travers les 

différents mécanismes de formation, bootcamps, workshops ,du mentorat, et du coaching pour 

répondre aux besoins multiples des startups accompagnées en différents aspects de leurs 

activités (marketing, finance, aspect juridique, RH, conseils, orientation,etc.) : 

« L’accompagnement personnalisé sous forme des rencontres à titre individuel ou’ on bénéficie 

de la formation, conseils spéciaux qui sont focus sur les premières étapes de lancement : 

l’aspect juridique, financier, développement produit commercial, et meilleurs pratiques RH 

pour la  startup, réponse aux questions, recherche de nouvelles opportunités, c’est aussi le 

mode  « bootcamps »  au tant qu’apprentissage accéléré et dans quelques cas, il y’a du 

mentoring et coaching individuel pour aborder les besoins spécifiques des startups » (E11). 

Ces résultats confirment les travaux de recherche (Cusin & Fayolle, 2004; Paul, 2004; Verzat 

et al., 2010) sur le rôle des structures d’accompagnement et accélérateurs dans le processus 

d’apprentissage via les différents dispositifs (mentorat, conseil d’expert, tutorat,etc.) pour 

transmettre les connaissances, apporter des informations d’ordre techniques relatives au projet, 
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de valider le modèle économique et le plan d’affaires de l’entrepreneur accompagné en lui 

permettant en conséquence de légitimer son projet entrepreneurial dans son ensemble.  

*L’apprentissage expérientiel : (Learning by Doing:LBD) : en contexte d’accompagnement 

et d’incubation d’entreprises, l’apprentissage par expérience s’avère une manière  

d’apprentissage  de plus en plus ancrée et dominante notamment pour les startups qui font 

intensivement appel aux incubateurs et accélérateurs .Ces derniers sont ainsi conçu comme un 

lieu de la dynamique de l'apprentissage expérientiel (Politis et al., 2019) et où les entrepreneurs 

débutants peuvent apprendre par la pratique (Peters et al., 2004). 

Nos résultats s’inscrivent dans ce cadre, dans la mesure ou’ une grande partie des startups 

s’apprennent via la pratique et leurs expériences vécues : « C’est par la pratique et l’expérience 

qu’on apprend (en faisant les choses qu’on apprend : Learning by dowing) et en capitalisant 

sur notre expérience et celle des autres (mentors, entrepreneurs…) » (E2). 

*Apprentissage social et par réseaux : nos données du terrain mettent en évidence que les 

interactions sociales et les réseaux apparaissent comme une modalité clé et privilégiée 

d’apprentissage pour les startups au sein des incubateurs et de l’écosystème d’accompagnement 

entrepreneurial marocain. Ces interactions prennent la forme d’échange de connaissances, des 

réseaux, retour et partage d’expérience et d’informations pour les besoins de leurs activités avec 

des paires (mentors, coaches, experts, espace coworking, etc.) et des collaborations/partenariats 

permettant aux startups d’identifier et explorer différentes : « Nous apprenons aussi via 

l’échange et rencontre avec une communauté ou dans le cadre de coworking en cas de besoin 

d’information ou via un expert qui peut aider à développer un logiciel et le partage des 

compétences via des réunions » (E1).Ces découvertes empiriques affinent les approches qui 

inscrivent l'apprentissage entrepreneurial dans un environnement social ou relationnel, 

découlant de multiples formes d'interaction sociale entre divers acteurs : mentors, experts et 

pairs (Man et al.,2024) et qui s’émerge et se développe via des réseaux (Politis et al., 2019) et 

par le  biais de l’espace ou culture «  coworking »  (Burret & Pierre, 2014; Del Sarto et al., 

2023; Fabbri & Charue-Duboc, 2013). 

*Apprentissage organisationnel : bien que l’apprentissage organisationnel n’est pas 

explicitement prononcé et reconnu tel quel par les startups, il se manifeste néanmoins  en 

différents aspects de leurs activités soit en terme d’apprentissage par « essais-erreurs » (E4) , 

ou « le partage des compétences via des réunions » (E3).En fait, ces résultats coïncident avec 

les travaux de Argyris,et Schön (1978,2001),qui conçoit l’apprentissage sous forme des actions 

qui agissent sur des routines organisationnelles et stratégiques, une détection, une rectification 
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puis une correction d’erreurs par un changement des comportements individuels de 

l’entrepreneur et les stratégies organisationnelles de son entreprise. Le cas de la startup (E4) 

illustre ses conclusions théoriques « Nous apprenons aussi par retour d’expérience/error and 

trail: (apprentissage à partir des essais-erreurs) ». 

*Méthodes agiles (lean startup, design thinking...) comme méthode et moyen 

d’apprentissage : la spécificité entrepreneuriale des startups est qu’elles doivent innover, 

savoir s’organiser et optimiser leurs activités pour apprendre et croitre vite. Cela explique 

d’ailleurs leur utilisation des méthodes d’apprentissage dites « agiles » structurées autour de 

logiques d'expérimentation et de socialisation des connaissances tel que : Lean startup, design 

thinking. En fait, les startups interrogées révèlent qu’elles font appel et s’approprient de ces 

méthodes en fonction des besoins de leurs activités. Il s’agit principalement de lean startup, 

comme elles déclarent (E3,E11,E6,E7,E9,E12),et de design thinking (E3,E6,E7) : « On retient 

Lean startup pour économiser les ressources, et design thinking comme manière de s’organiser 

« (E3).Ces résultats soutiennent les propos de Messeghem, (2021) qui suggèrent de s’approprier 

de ces pratiques et les intégrer dans les programmes d’accompagnement. 

La figure ci-dessous, illustre les principales modalités d’apprentissage explorées du terrain 

Figure 1 : Modalités de l’apprentissage entrepreneurial 

 

Source : Auteurs 

En conséquence, nous validons les propositions de recherche (P3) relatives aux modalités 

d’apprentissage entrepreneurial (P3.1, P3.2, P3.3, P3.4, P3.5). 

En synthèse, l’accompagnement post-création par le biais de ces dispositifs et pratiques 

(mentorat, coaching, tutorat, conseil, etc.), ressources et interactions écosystémiques (réseaux, 

collaborations, partages) génère des facteurs catalyseurs de l’apprentissage entrepreneurial des 

startups (P1) ou entravant (P2), lequel se manifeste en différentes modalités et domaines (P3). 
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 Ces conclusions conduisent à proposer notre modèle conceptuel simplifié (figure 2) :  

Figure 2 : modèle conceptuel de l’apprentissage entrepreneurial des startups en contexte 

d’accompagnement post-création. 

Source : Auteurs 

Conclusion générale  

Ce travail de recherche avait pour ambition de comprendre comment l’apprentissage 

entrepreneurial (AE) émerge et se construit, du point de vue des startups au sein des structures 

d’accompagnement/incubateurs en phase post‑création.  

Les résultats obtenus mettent en évidence que ce concept est porté en trois grandes perceptions 

distinctes : entre l’absence de reconnaissance explicite du concept ; sa reconnaissance par les 

startups pas tel mais il se pratique à travers leur activité ; d’autres le reconnaissent sur le plan 

lexical et le vivent concrètement à travers leurs activités récurrentes au sein de l’incubateur 

(ateliers, coaching, essais‑erreurs, interactions avec les pairs).  

Ces résultats mettent aussi l’accent sur l’existence des facteurs favorisant cet apprentissage. Ces 

facteurs se structurent autour de trois niveaux : dispositif ou rôle de l’incubateur, conditions 

relationnelles, évolution de l’environnement écosystémique) en agissant sur l’apprentissage, 

mais sans systématiquement contrebalancés par des facteurs entravant spécifiques à chacun de 

ces niveaux 

Bien que les perceptions de l’AE se différencient et l’existence en parallèle des facteurs 

entravant son émergence et sa construction , les résultats indiquent qu’une grande partie des 

startups participantes manifestent, de manière plus ou moins articulée, les différentes modalités 

d’apprentissage identifiées dans le cadre théorique : apprentissage expérientiel/par l’action et 

l’essai‑erreur qui constitue la modalité la plus dominante dans la mesure qu’elle  est plus ancrée 

et attachée  à leur activité, apprentissage par accompagnement et formation,  apprentissage 
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organisationnel par la mise en place des stratégies/outils de gestion et la structuration des 

routines , apprentissage social via les réseaux et les communautés de pratique, ainsi que les 

modalités « agiles « fondées sur la récurrence (design thinking, lean startup, etc) , le pivot et 

l’adaptation rapide aux aléas du marché. Cette diversité d’expériences d’apprentissage confirme 

que l’incubateur constitue un véritable « environnement apprenant » (Audretsch et al., 2019; 

Peters et al., 2004) où se combinent plusieurs registres de construction de compétences, 

individuelles et organisationnelles. 

Cette recherche a des implications à différents niveaux. Sur le plan scientifique, ces résultats 

contribuent à enrichir les travaux sur l’apprentissage entrepreneurial en mettant en avant, d’une 

part, que la compréhension et l’appropriation du concept par les entrepreneurs restent 

hétérogènes, et d’autre part, que les modalités d’apprentissage bien qu’elles sont variées, ne 

doivent pas être appréhendées isolément mais comme un système de pratiques émergées du 

terrain, co-produites par les startups et les structures d’accompagnement. Ces résultats invitent 

ainsi à développer des modèles intégratifs capables de saisir cette combinatoire des formes 

d’apprentissage et la manière dont elle soutient, ou non, la survie et la trajectoire de 

développement des jeunes entreprises. 

Sur le plan managérial, l’étude contribue d’expliciter, d’identifier et d’enrichir les expériences 

d’apprentissage des startups afin de les intégrer dans leurs pratiques et outils de gestion et plus 

long terme, et les mobiliser en perspective dans la conception des programmes et stratégies 

d’accompagnement des incubateurs et autres acteurs de l’écosystème entrepreneurial. 

Enfin, si cette étude apporte un éclairage original sur l’apprentissage entrepreneurial des 

startups en contexte marocain, elle n’est pas épargnée des limites théoriques, contextuelles et 

méthodologiques. 

Quant au contexte, notre recherche étudie l’apprentissage entrepreneurial uniquement de point 

de vue des startups sans d’autres acteurs impliqués directement ou indirectement de 

l’écosystème d’accompagnement tel que les incubateurs, les accompagnateurs, investisseurs, 

acteurs institutionnels, etc. Bien que ce choix est justifié méthodologiquement (par nous soin) 

par le critère de saturation et contraintes de traitement, elle peut en revanche nous offrir d’autres 

perspectives à visée écosystémique sur la manière de percevoir l’apprentissage, les conditions 

qui peuvent le déclencher davantage (compétences et expériences et réseautage des acteurs) et 

conséquences l’évaluation globale de ces effets et ses implications sur les entreprises incubées. 

Sur le plan méthodologique, les limites portent essentiellement sur l’absence d’un cadre 

théorique unifié et d’une vision intégrative capable d’articuler les différentes modalités 

http://www.revuefreg.com/


Revue Française d’Economie et de Gestion 

ISSN : 2728- 0128 
Volume 7 : Numéro 6                                                           
                                                                

Revue Française d’Economie et de Gestion               www.revuefreg.fr  Page 107 

d’apprentissage. Ce manque conduit à recourir à une approche combinatoire mobilisant 

plusieurs modèles, laquelle exige un ancrage théorique et un travail analytique approfondis pour 

assurer leur cohérence et leur complémentarité. 

En terme de perspectives, cette recherche ouvre des voies pour de futurs travaux qui étudieraient  

l’apprentissage entrepreneurial dans une approche écosystémique (au-delà de la seule relation 

incubateur-incubé) qui prend en compte l’engagement et la connexion d’un ensemble d’acteurs 

(universités, incubateurs, investisseurs, organismes institutionnels, etc.) susceptibles d’enrichir 

le processus d’apprentissage en terme de ressources/compétences, réseaux et de connaissances 

et en conséquence, examiner à différents niveaux ses résultats et ses  d’implications sur la 

performance et la survie des startups accompagnées.  
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