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Résumé : 

Depuis une trentaine d’années, un cadre théorique a pris de plus en plus d’importance en stratégie 

jusqu’à devenir aujourd’hui le paradigme dominant de la discipline. L’approche des ressources 

(Resource-Based View), initiée par Wernerfelt en 1984, a connu depuis de nombreux développements 

centrés sur les compétences (Competence-Based View), sur les capacités dynamiques ou sur les 

connaissances (Knowledge-Based View). Malgré leurs divergences, ces différents courants partagent la 

même idée centrale concernant l’avantage concurrentiel. L’objet de cet article est d’exposer de façon 

structurée les fondements, les concepts clés et les développements récents de ces perspectives théoriques. 

Cette catégorisation ne doit pas apparaître comme source de confusion mais plutôt comme une richesse 

théorique. 

Mots clés : Ressources, compétences, capacités dynamiques, connaissances, avantage concurrentiel. 

Abstract: 

For some thirty years, the theoretical framework given to strategy has greatly developed to become 

today’s prevailing paradigm of the discipline. The resource-based view of the firm initiated by Birger 

Wernerfelt in 1984, has developed into many directions focused on skills, dynamic capacities or 

knowledge. Despite some divergence, concerning competitive edge, these various trends share the same 

central idea. The purpose of this article is to provide a structured presentation of the foundations, the key 

concepts and late developments of these four theoretical perspectives. 

Key words: Resources, skills, dynamic capabilities, knowledge, competitive advantage. 

Classification JEL : L10, L20, M10, O15.  

Introduction 

Le champ du management stratégique a connu un véritable bouleversement au milieu des années 

80 avec l’apparition de deux écoles de pensée. La première aborde la stratégie sous l’angle des 

processus de décision au sein de l’organisation (Mintzberg). La seconde, l’approche fondée sur 

les Resource-Based View (RBV), se centre sur les ressources spécifiques permettant à 

l’entreprise de se singulariser (Puthod & Thévenard, 1997). Dans cette approche, qui est devenue 
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l’approche dominante en stratégie, les racines de l'avantage concurrentiel sont en effet à 

rechercher à l'intérieur de l’organisation.   

 

Or, à travers l’importance grandissante des ressources intangibles pour les entreprises (Peteraf, 

1993), l’approche RBV a connu de nombreuses extensions ces dernières années. Une des plus 

significatives est l’émergence de la Knowledge-Based View (KBV) avec un article fondateur de 

Spender & Grant (1996), qui avance l’importance des ressources en connaissances. Par ailleurs, 

la littérature en management stratégique nous permet de synthétiser deux autres approches 

basées sur les ressources et qui sont devenues des pionnières dans la perspective stratégique (1) : 

l’approche basée sur les compétences (Competence-Based Management) et l’approche fondée 

sur les capacités dynamiques (Dynamic Capabilities).  

 

La littérature académique (Prévot & al., 2010 ; Brulhart & al., 2010) soutient l’idée que la notion 

de ressource est à l’origine de la théorie qui vise à expliquer les raisons de la performance. D’où 

la présence de liens entre la notion de ressource et celle de compétence (modes de coordination 

des ressources) et connaissance (ressource fondamentale de la firme), ainsi qu’entre ces deux 

derniers éléments et les concepts liés à la création et à la protection de l’avantage concurrentiel. 

L’objet de cet article est d’exposer de façon structurée, les fondements théoriques, les concepts 

clés et les développements récents de ces quatre théories. Cette catégorisation ne doit pas 

apparaître comme source de confusion mais plutôt comme une richesse théorique.  

 

 

1. Ressources, compétences et capacités dynamiques  

 

1.1. La théorie des ressources 

 

L’importance de la théorie des ressources s’est manifestée à travers sa diffusion rapide dans la 

littérature en management stratégique. Selon Foss (2001), l’étude et l’analyse de la 

« sustainability » de l’avantage concurrentiel a fait l’objet d’une large littérature académique 

dominée au cours des deux dernières décennies par le courant de la RBV initié par Wernerfelt 

(1984), puis développé par Barney (1986, 1991). Grant, également en 1991, a été l’un des 

premiers à prendre en considération le rôle des capacités managériales favorisant le déploiement 

des ressources d’une entreprise. La théorie des ressources considère ainsi l’entreprise comme un 

portefeuille de ressources internes.  

 

Le contenu stratégique le plus contestable porte conventionnellement sur la création d’un 

avantage stratégique durable. Sur ce sujet, une large littérature recourt à la théorie des ressources 

initiée par Penrose (1959) et développée par d’autres chercheurs. Ces derniers se focalisent sur 

le caractère interne des ressources stratégiques. En effet, les ressources acquises sur le marché 

ne peuvent pas fournir les bases de l’avantage durable car il serait possible pour tous les 

concurrents de les acquérir et d’être dotés, en conséquence, des mêmes ingrédients de l’avantage 

concurrentiel. Seul le portefeuille de ressources dont dispose l’entreprise au sein de ses frontières 

organisationnelles pourrait créer un avantage concurrentiel. L’importance de la notion de 

ressource a permis une forte prolifération de définitions parfois divergentes. Dans ce sens, 

 
(1) – Notons que certains auteurs (Acedo & al., 2006) parlent d’une autre approche complémentaire à savoir 

l’approche sociale. 
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Arrègle & Quélin (2001) affirment qu’il existe une pléthore de définitions qui ne sont pas 

toujours cohérentes entre elles.  

 

Ainsi, partant de Penrose (1959) qui considère l’entreprise comme une collection de ressources 

physiques et humaines, Wernerfelt (1984) propose une définition plus large et statique de la 

notion de ressources : “By a resource is mcani anything which could be thought of as a strength 

or weakness of a given firm. More formally, a firm's resources at a given time could be defined 

as those (tangible and intangible) assets which are tied semipermanently to the firm (see Caves, 

1980)” (p.172). De façon plus précise, les ressources désignent, au sens de Barney (1991), “all 

assets, capabilities, organizational processes, firm attributes, information, knowledge, etc. 

controlled by a firm” (p.101). Elles font référence aux moyens qui sont nécessaires pour réaliser 

la transformation des intrants en extrants (Grant, 1991; Amit & Schoemaker, 1993; Teece & al., 

1997).  

 

Barney (1991) définit ainsi une ressource comme étant valorisable lorsqu’elle permet de saisir 

et d’exploiter les opportunités qui proviennent de son environnement et de neutraliser ses 

menaces (ou au moins protéger l’entreprise contre celles-ci). Quant à la rareté des ressources, il 

semble qu’il lui attribue un sens purement comptable et quantitatif. Pour lui, la rareté signifie 

tout simplement le nombre d’entreprises qui contrôle une ressource identique. Par conséquent, 

les entreprises qui contrôlent des ressources valorisables et rares possèdent un avantage 

concurrentiel et seraient capables d’implémenter des stratégies supérieures par rapport aux 

autres concurrents (Foss & Kundsen, 2000).  

 

Ces deux critères, malgré leur importance, ne sont pas suffisants pour garantir la durabilité de 

l’avantage concurrentiel. L’adjonction de deux autres critères à savoir l’inimitabilité et la non 

substituabilité devient alors cruciale. La première condition consiste à évaluer le pouvoir et le 

coût d’imitation ou d’acquisition de ces ressources par les concurrents. La deuxième examine 

leur capacité à supplanter la ressource en question par d’autres ressources. Ces deux dernières 

conditions orientent la réflexion du stratège vers la problématique des frontières à l’imitation et 

à la substitution. Pour analyser les caractéristiques stratégiques d’une ressource, nous nous 

référons notamment aux travaux de Barney (1991) et de Peteraf (1993) qui constituent des 

références de base dans la littérature.  

 

S’appuyant sur ces travaux, la ressource stratégique crée l’avantage concurrentiel car elle 

possède six caractéristiques.  

1)- La valeur : partant du modèle d’analyse de Harvard, Barney (1991) définit les 

ressources comme étant valorisables lorsqu’elles aident l’entreprise à saisir les opportunités 

offertes par l’environnement ou neutraliser certaines menaces environnementales ou au moins 

protéger l’entreprise contre celles-ci. Une ressource est valorisable lorsqu’elle permet l’accès à 

un grand nombre de marchés et représente une contribution significative à la valeur produite 

pour le client, ou bien parce qu’elle est supérieure à celles des concurrents.  

2)- La rareté : une ressource est rare lorsque le nombre d’entreprises qui en dispose est 

limité. Pour Grant (1991) la rareté est renforcée lorsque la ressource n’est pas unique et sa 

transférabilité est incertaine (marchés incomplets ou imparfaits).  

Même s’ils sont nécessaires, ces deux critères de rareté et de valeur ne sont pas suffisants pour 

garantir un avantage concurrentiel durable. Les tenants de la théorie des ressources développent 

une nouvelle conception des barrières stratégiques et adjoignent d’autres critères à savoir :  
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3)- L’inimitabilité qui fait référence à la capacité des concurrents d’acquérir ou 

d’accumuler des ressources avec des attributs et des niveaux d’attributs similaires aux ressources 

qui produisent l’avantage concurrentiel. La ressource doit être difficilement imitable pour 

empêcher les concurrents de répliquer la stratégie.  

4)- La non substituabilité qui porte sur la capacité des concurrents d’accéder aux 

ressources qui leur permettent d’implémenter les mêmes stratégies. En d’autres termes, la 

ressource ne doit pas avoir des substituts aisément accessibles. En plus de ces quatre conditions 

que doit remplir une ressource pour qu’elle soit stratégique, Peteraf (1993) avance deux autres 

conditions à savoir :  

5)- L’hétérogénéité qui concerne la quantité et le niveau des différents attributs que 

possède une ressource par rapport aux autres. L’hétérogénéité des ressources implique une 

différence dans les revenus et les performances. Elle est à l’origine du caractère unique du 

produit.  

6)- La mobilité imparfaite des ressources qui suppose que la ressource est spécifique à 

l’entreprise et toute mobilité d’une entreprise à une autre entraîne une perte de valeur de celle-

ci.  

 

Globalement, le discours sur les caractéristiques des ressources stratégiques, que nous avons 

présentés plus haut, est tautologique (Williamson, 1999 ; Liouville, 2008 ; Brulhart & al., 2010). 

En effet, pour Barney (1991), seules les ressources rares, valorisable, non imitables et non 

substituables peuvent être considérées comme facteurs déterminants de l’avantage concurrentiel. 

Or, cette thèse est pléonastique car les ressources ne peuvent avoir de la valeur sauf si elles sont 

rares et la rareté fait leur valeur. De sa part, Peteraf (1993) insiste sur le lien entre l’hétérogénéité 

des ressources et celle des revenus. Or, ce qui importe est la distinction entre homogénéité et 

hétérogénéité. 

 

Deux grands débats sur la théorie des ressources ont été présentés l’un par l’Organization 

Science (1996) et l’autre par l’Academy of Management Review (2001). Le premier opposait 

d’une part Conner & Prahalad (1996) ainsi que Kogut & Zander (1992, 1996) et d’autre part 

Foss (1996). En effet, Foss (1996) insiste sur l’intérêt de considérer la théorie des ressources et 

celle des coûts de transaction comme complémentaires : si la théorie transactionnelle s’inscrit 

dans une perspective de gouvernance (governance perspective) et donne plus d’importance à 

l’efficience des mécanismes de coordination des transactions économiques, la théorie de 

ressources s’inscrit dans une perspective de compétences et de capacités internes à l’entreprise 

(competence perspective) (Williamson, 1999). Son objectif est de creuser dans l’organisation 

interne pour repérer les sources d’efficacité et de création de valeur. Cette complémentarité 

théorique est porteuse d’opportunités et de pistes de recherches prometteuses.  

 

Le second débat oppose Barney (1991, 2001) à Priem & Butler (2001). Dans leur recherche, ces 

derniers cherchent à montrer que l’approche de Barney ne remplit pas les conditions pour être 

considérée comme une théorie et ne peut pas être testée empiriquement. Pour répondre à ces 

reproches, Barney (2001) propose une révision de ses énoncés de 1991 qui permet de mieux 

paramétrer chacune des variables principales de la théorie et définissent le modèle VRIN (valeur, 

rareté, inimitabilité, non substituabilité). Priem & Butler (2001) critiquent également la théorie 

des ressources de n’être pas utile au management stratégique car elle ne propose pas de solutions 

d’actions concrètes pour les praticiens (les processus qui permettent à une ressource de posséder 

les quatre critères VRIN ne sont pas expliqués et sont traités comme dans une « boîte noire », 
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les ressources sont définies en général et rarement en contexte, l’approche est statique et 

descriptive).  

 

De même, Arend (2003) met l’accent sur le caractère tautologique de la théorie RBV. Il précise 

que, dans cette dernière, les ressources qui ont de la valeur sont celles créant de la valeur par 

définition. Les ressources génératrices de valeur sont difficiles à identifier et à définir. Il en 

résulte une véritable difficulté de leur opérationnalisation, qui dans le cadre de travaux 

empiriques ne sont souvent définies que ex-post (Liouville, 2008).  

 

Sanchez (1996) et Arrègle & Quélin (2001) soulignent que l’un des problèmes majeurs de 

l’approche des ressources est lié au besoin de standardisation et de clarification concernant les 

concepts et les notions mobilisées : le champ ne se limite pas seulement à la théorie des 

ressources, mais on y trouve aussi les théories de compétences et de connaissances. Ce 

foisonnement des définitions pourrait tendre à renforcer les limites précédentes, mais il nous 

semble que les extensions liées à la théorie des ressources offrent un aspect positif et une avancée 

vers la maturité du champ.  

 

Les travaux récents en management stratégique mobilisant l’approche des ressources peuvent 

être présentés selon trois catégories (Acedo & al., 2006) :  

1)- la classe des recherches consacrées à l’analyse des ressources et des capacités 

dynamiques ;  

2)- la classe des recherches établissant un lien entre la théorie RBV et le management 

des connaissances et l’apprentissage organisationnel (Knowledge-Based View) ;  

3)- la classe des recherches portant sur les applications de la théorie RBV à la question 

des liaisons Inter-organisationnelles de la firme. Newbert (2007) souligne que ces recherches 

proposent de nombreuses extensions notamment en ce qui concerne le choix des variables, des 

outils de mesure et unités d’analyse. Ce constat signifie qu’il existe une myriade de ressources 

et de capacités. Il peut se justifier par la volonté des différents auteurs de vouloir faire preuve 

d’originalité en s’appuyant sur l’étude de variables ayant encore reçu peu d’attention empirique, 

dans le but d’étendre le stock de connaissances (Liouville, 2008).   

 

1.2. La théorie des compétences  

 

La théorie des compétences s’intéresse surtout à la question de l’exploitation des compétences, 

une fois celles-ci détenues par l’entreprise. L’avantage concurrentiel s’explique ainsi par 

l’existence de compétences clés et le management stratégique consiste à valoriser et déployer 

ces compétences afin d’en créer de nouvelles.   

 

Le concept de compétence a donné lieu à des définitions diverses dans le domaine du 

management stratégique. Or, la frontière n’est pas toujours nette entre théorie des ressources et 

théorie des compétences (Tywoniak, 1997 ; Quélin & Arrègle, 2000). Il est ainsi possible de 

résumer les problèmes de définition à deux niveaux. D’une part, une « alchimie » 

organisationnelle complexe issue des interactions entre des connaissances, des pratiques, des 

comportements et attitudes (Durand, 2006), et d’autre part, une distinction entre compétence et 

ressource : l’approche par les compétences place en effet, au cœur de l’analyse, les processus de 

coordination, de déploiement et de développement des ressources stratégiques. Ces dernières 
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deviennent l’élément basique sans lequel les compétences clés (core competence) ( 1 ) de 

l’organisation ne peuvent se développer. L’article fondateur de Prahalad & Hamel (1990, p.82) 

définit cinq caractéristiques d’une « compétence clé » :  

1)- Elle donne accès à un grand nombre de marchés, elle est étendue dans l’organisation 

et constitue le support de plusieurs produits sur différents marchés ;  

2)- Elle est liée à une activité de réalisation et sujette à l’apprentissage dans l’action et 

au développement par application, elle permet de réaliser les activités plus vite avec une 

meilleure flexibilité et une meilleure qualité que la concurrence ; 3)- Elle est stable dans le temps, 

son évolution est moins rapide que celle des produits et la concurrence véritable se fait sur les 

compétences centrales plutôt que sur les produits ; 4)- Elle contribue fortement à l’avantage du 

produit final tel qu’il est perçu par le client ; 5)- Elle est difficile à imiter par les concurrents.  

 

Selon, Tampoe (1994), beaucoup d’entreprises ont du mal à accéder à leurs compétences clés et 

les comprendre afin de les identifier. L’auteur explique que les managers les prennent pour 

acquises ou parce qu’ils se sentent menacés par la mise en avant de l’importance stratégique 

d’un type de compétence au détriment d’un autre. Dans cette perspective, beaucoup plus 

managériale, la dotation de ressources et capacités ne suffisent pas, à elles seules, pour créer un 

avantage concurrentiel, le savoir collectif ou encore les routines organisationnelles jouent un 

rôle de liant entre ressources, capacités et processus organisationnel mis en œuvre pour générer 

des rendements (Sanchez, 2000).  

 

L’étude de la littérature permet de distinguer deux niveaux d’analyse pour définir une 

compétence. Le premier niveau d’analyse est celui qui établit une distinction entre les 

compétences individuelles et les compétences organisationnelles (Doz, 1994 ; Meschi, 1997 ; 

Quélin, 1997). En effet, Meschi (1997) définit la compétence individuelle comme un ensemble 

de connaissances, capacités et volonté professionnelles, alors que la compétence 

organisationnelle est la résultante de la combinaison coordonnée et valorisante d’un ensemble 

de compétences professionnelles présentes au niveau individuel. L’individu est ainsi le support 

physique de la compétence. Dans ce sens, la compétence est considérée comme un construit 

humain, utile, rare, opaque et se réalise dans l’action. Il s’agit de la capacité des personnes à 

mettre en œuvre les savoirs constitutifs des connaissances de l’entreprise dans des conditions de 

travail contraintes données : le poste de travail, un rôle déterminé, une mission spécifique. Elle 

est donc inséparable de l’organisation qui la met en œuvre et sa valeur n’a de sens que par rapport 

à l’organisation qui va l’utiliser et la développer. Pour Meschi (1997), le passage entre les 

compétences individuelles et les compétences organisationnelles ne se résume pas à une simple 

agrégation de compétences. Ces dernières sont moins le résultat d’une addition que d’une 

multiplication, d’une synergie de compétences individuelles transversales aux fonctions 

traditionnelles de l’organisation. On entend de synergie « un ensemble intégré et coordonné de ce 

qui a été appris et expérimenté par-delà les compétences individuelles et les fonctions de 

 
(1) – Il convient de préciser que deux notions proches avaient été définies bien avant : celle de compétence 

distinctive introduit par Selznick à la fin des années 50, par Ansoff dans les années 60 et par Learned & 

al. (1969) puis Hofer & Schendel dans les années 70, ou encore par Hitt & Ireland (1986) qui la définissent: 

« A distinctive competence is a firm’s ability to complete an action in a manner superior to that of its 

competitors or to apply skills that competitors lack » (p.402). Ou encore la notion de capacité stratégique, 

définie par Lenz (1980): « This concept is defined as a capability of an enterprise to successfully undertake 

action that is intended to affect its long term growth and development. It refers to an organization’s total 

capability; which includes support that may be summoned from environmental aggregates and projected 

in pursuit of a strategy » (p.226).   
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l’entreprise. » (Charles-Pauvers & Schieb-Bienfait, 2010, p.8). Le terme de synergie nous semble 

particulièrement important pour définir les compétences au niveau organisationnel car il met 

l’accent sur une conception dynamique de la compétence (Rouby & Thomas, 2004). De ce fait, la 

compétence est le résultat de différentes interactions entre un apprentissage collectif et des 

processus organisationnels (Arrègle, 1995).  

 

La compétence se définit également à un second niveau qui prend en compte sa complexité 

(Grant, 1991, Durand, 2006). Elle est considérée ainsi comme un système de relations et 

d’interactions entre les différents niveaux qui la composent. Grant (1996) propose une typologie 

qui distingue entre les compétences fonctionnelles et les compétences organisationnelles (1). 

Cette typologie sert de base à celles établies ensuite par d’autres chercheurs comme : Durand 

(2006) et Quélin (1997). En effet, Quélin (1997) introduit une typologie de compétence qui se 

rapproche de celle de Grant (1996). L’auteur considère l’entreprise comme un ensemble de 

compétences organisées en une structure. Cette dernière se décline en fonction du degré 

d’agrégation des compétences. Il distingue ainsi trois niveaux de compétences : un niveau 

élémentaire qui comprend les compétences liées aux activités opérationnelles de l’entreprise, un 

niveau intermédiaire où les compétences spécialisées sont agrégées dans des compétences 

fonctionnelles, et un niveau supérieur qui comprend les compétences générales qui touchent 

l’ensemble de l’organisation. 

 

Dans une autre recherche, Durand (2006) développe une nouvelle taxonomie de la compétence 

qui repose sur le fait de considérer comme compétences, les actifs et les ressources, mais aussi 

les différentes formes de la connaissance et de la pratique maitrisées par l’entreprise, selon son 

histoire et sa culture.  

 

1.3. La théorie des capacités dynamiques  

 

A la fin des années 90, la littérature sur les ressources et les compétences se dote du concept de 

capacités dynamiques (Dynamic Capabilitie), afin d’expliquer l’émergence et la modification 

des compétences des entreprises. Ainsi, c’est à Teece & al. (1997), que revient le mérite de 

conceptualiser ce concept. Telle qu’elle est définie par les auteurs, la théorie des capacités 

dynamiques représente une extension de la théorie des ressources aux dynamiques de 

l’environnement. L’entreprise la plus compétitive est alors celle qui est capable de répondre 

rapidement et de façon personnalisée aux besoins d’un marché de plus en plus global et évolutif. 

 

Dans cette perspective, les auteurs mettent en évidence le lien entre avantage concurrentiel et 

capacités dynamiques. Ils avancent que le management de ces dernières repose sur trois types 

d’actions : la coordination et l’intégration des compétences, l’apprentissage et l’accumulation 

des connaissances par la répétition et l’expérimentation (il implique la mise en commun des 

aptitudes individuelles et collectives), et enfin, la reconfiguration qui implique des capacités à 

sentir la nécessité de changement (Teece, 2007). Les entreprises doivent ainsi être dotées des 

capacités de reconfiguration et de transformation. La valeur ne réside pas dans ces capacités ou 

dans les ressources disponibles mais dans la configuration de celles-ci.  

 

Eisenhardt & Martin (2000) s’appuient sur les travaux de Teece & al. (1997) pour proposer une 

compréhension renouvelée des capacités dynamiques. Les auteurs soulignent que ces dernières 

 
(1) – Notons que Grant (1996) utilise différemment les termes « capacité » et « compétence » 
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constituent des routines organisationnelles et stratégiques permettant de reconfigurer les 

ressources. Ces routines spécifiques ont souvent fait l’objet de nombreuses recherches 

empiriques en dehors du cadre théorique des ressources et compétences. Par exemple, les 

routines de F&A qui apportent de nouvelles ressources externes à l’entreprise, ou encore les 

routines de création de connaissances par lesquelles, les managers construisent une pensée 

nouvelle au sein de l’entreprise, sont des capacités dynamiques particulièrement importantes 

dans certaines industries telles que les secteurs de haute technologie. Ce point de vue est partagé 

par d’autres auteurs, notamment par Helfat & Peteraf (2003), pour qui les capacités dynamiques 

sont des routines spécifiques identifiables.   

 

Ainsi, considérer les capacités dynamiques comme des routines stratégiques organisationnelles 

confère à celles-ci le caractère de « best practice » qui se diffusent parmi les entreprises. Ce 

constat semble contredire l’hypothèse d’hétérogénéité entre entreprises, ce que laisse supposer 

la majorité des recherches sur les ressources et compétences.  

 

Selon Eisenhardt & Martin (2000), les caractéristiques des capacités dynamiques varient en 

fonction de la dynamique de l’environnement. Ils distinguent entre un marché modérément 

dynamique (Helfat & Peteraf, 2003), dans lequel les capacités dynamiques sont basées sur des 

processus complexes qui reposent sur des connaissances existantes et sur une exécution linéaire, 

avec des résultats prévisibles (Nelson & Winter, 1982), et un marché instable dans lequel les 

capacités dynamiques sont basées sur des processus simples, instables et expérimentaux qui 

consistent à créer de nouvelles connaissances mises en œuvre de manière itérative dont les 

résultats sont difficilement prévisibles.  

 

Pour les auteurs, il est important de distinguer entre trois catégories de capacités dynamiques : 

la première catégorie intègre des ressources. Il s’agit notamment des routines de développement 

des produits par lesquelles les managers partagent leurs différentes aptitudes pour pouvoir créer 

de nouveaux attributs, ou encore des processus de prise de décision qui nécessitent la 

combinaison des compétences personnelles et fonctionnelles pour faire des choix politiques. La 

seconde, est centrée sur la reconfiguration des ressources, comme les processus de transfert 

interne qui intègrent des routines susceptibles de faciliter la réplication des compétences. Enfin, 

la troisième catégorie est liée à l’acquisition et à la cession de ressources. Il s’agit notamment 

des stratégies de croissances externes qui apportent des ressources externes.  

 

Eisenhardt & Martin (2000) concluent leur recherche en précisant que l’avantage concurrentiel 

durable repose plus dans la configuration des ressources permise par les capacités que dans les 

capacités dynamiques elles-mêmes. Pour les auteurs, ces dernières peuvent participer au 

développement d’un avantage concurrentiel à long terme (Augier & Teece, 2009), mais elles 

sont également exploitées pour reconfigurer les ressources, afin de profiter à court terme d’un 

avantage temporaire.  

 

L’approche d’Eisenhardt & Martin (2000) qui associe les capacités dynamiques à des routines 

est également partagée par Zollo & Winter (2002). En effet, la contribution de ces dernières 

porte davantage sur la notion de connaissances soulignant ainsi l’idée que les capacités 

dynamiques se forment à travers des mécanismes de l’apprentissage. L’apport majeur de ces 

deux auteurs se situe dans l’emploi des termes “learned and stable pattern” et “systematically” 

qui soulignent l’idée que la capacité dynamique est structurée et persistante. Par conséquent, le 

fait qu’une organisation s’adapte d’une manière créative mais non structurée à une succession 
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de crises ne relève pas d’une capacité dynamique. Zollo & Winter (2002) soulignent que les 

entreprises qui ont une grande expérience en matière d’acquisitions développent une capacité 

stratégique et dynamique et connaissent une plus grande réussite. Pour les auteurs, cette capacité 

se fait par un effort délibéré de codification et d’articulation d’un savoir collectif nécessaire à la 

réalisation d’une tâche complexe. Cet effort est un processus permanent qui évolue à chaque 

opération d’acquisition afin d’améliorer le processus à chacune de ses étapes. Dans la même 

logique, d’autres recherches allant dans ce sens ont été réalisées dans la construction de capacités 

à gérer des alliances. Ainsi, Kale & Singh (2007), qui considèrent l’apprentissage comme une 

capacité dynamique, montrent que les mécanismes de l’apprentissage (tels que l’articulation, la 

codification, la formation et l’internalisation des connaissances consécutives à une opération 

d’alliance) favorisent la capacité à faire des opérations d’alliance.  

 

Les capacités dynamiques sont ainsi plus complexes que les ressources et les compétences, car 

elles requièrent l’adaptation, l’exploration et le redéploiement d’autres types de ressources 

(Teece & al., 1997). Autrement dit, il ne suffit pas de disposer d’un « stock » de ressources et 

de compétences pour pouvoir parler de l’avantage concurrentiel sur le long terme. Ces ressources 

et compétences doivent évoluer et c’est grâce aux capacités dynamiques que cela est possible, 

car ce sont : « des capacités de l’entreprise pour renouveler, augmenter et adapter ses 

compétences stratégiques » (Arrègle, 2006, p.245). En ce sens, Helfat & al. (2007) considèrent 

les capacités dynamiques comme les capacités de l’entreprise à déployer, créer ou modifier, 

selon une trajectoire bien déterminée, son « stock » de ressources.  

 

La richesse des travaux d’Eisenhardt & Martin (2000) a largement contribué à faire évoluer la 

compréhension des capacités dynamiques. En effet, Winter (2003) considère lui aussi, dans la 

lignée de sa propre vision, que les capacités dynamiques constituent des routines. Partant de ce 

constat, l’auteur distingue entre les capacités dynamiques et les autres changements de 

l’entreprise. Il avance ainsi que l’entreprise peut changer sans posséder de capacités dynamiques. 

Suite à un cas de force majeure, l’entreprise se trouve dans un mode de réaction opportuniste 

basé sur la recherche des solutions immédiates. Pour l’auteur, ces changements qui sont non 

répétitives ne constituent pas des routines. C’est dans cette perspective, que Winter (2003) 

propose le terme “ad hoc problem solving” pour désigner ce type de changements. Son analyse 

apporte deux principales remarques. La première repose sur le fait de considérer les capacités 

dynamiques comme des routines implique que ces capacités dynamiques doivent être mises en 

œuvre pour être préservées, ce qui n’est pas le cas pour la « résolution de problème ad hoc ». La 

seconde remarque est liée à la notion du coût. En effet, les capacités dynamiques représentent 

un coût très important. A l’inverse, les coûts de la « résolution de problème ad hoc » 

n’apparaissent que s’il y a un tel problème à résoudre. Ce dernier mode de changement est plus 

économique bien qu’il soit plus difficile pour les entreprises de développer leur aptitude à 

répondre aux « problèmes ad hoc » que leurs capacités dynamiques dans certains domaines : par 

exemple, la capacité à faire des alliances, les capacités en management des acquisitions, etc.  

 

Des contributions plus récentes proposent des reformulations du concept des capacités 

dynamiques et de son rôle notamment dans le développement de nouveaux produits et services 

(Pablo & al., 2007 ; Danneels, 2010), ou encore dans la perspective de la poursuite d’un avantage 

concurrentiel (Easterby-Smith & al., 2009 ; Ambrosini & Bowman, 2009).  
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2. La théorie des connaissances : une nouvelle vision de l’entreprise 

 

L’extension de la théorie RBV (Barney, 1986, 1991) au domaine des connaissances a donné lieu 

à l’émergence d’un nouveau champ de recherche : l’approche KBV avec un article fondateur de 

Spender & Grant (1996), qui met en évidence l’importance des ressources en connaissances pour 

la compétitivité des entreprises. Selon la théorie KBV, qui est très proche dans ses principes de 

la théorie RBV, une entreprise est performante si elle obtient un avantage concurrentiel du fait 

de la gestion optimale des connaissances considérées stratégiques (Kogut & Zander, 1992 ; 

Birkinshaw & al., 2002).  

 

Pour pourvoir comprendre la notion de « connaissance », il est nécessaire de la mettre en relation 

avec les notions de « donnée » et d’« information ». Bell (1999) fournit une définition claire de 

ces termes :  

1)- une donnée est une séquence ordonnée d’items ou d’évènements (exemple : l’index 

des noms à la fin d’un livre),  

2)- une information est une combinaison contextuelle d’items par laquelle les relations 

entre ces items sont montrées (exemple : l’index des matières d’un livre),  

3)- une connaissance est l’appréciation de la signification de ces évènements ou items, 

qui viennent d’un contexte et/ou d’une théorie particulière (exemple : la construction de l’index 

thématique d’un livre par l’auteur). 

 

De cette définition, il apparaît que la connaissance, l’information et les données se distinguent par 

l’importance de l’implication humaine et du traitement de la réalité. Pour qu’une information 

permette la création de connaissance, elle doit avoir un sens pour l’individu ou le groupe qui la 

reçoit. En d’autres termes, cette information doit être reliée aux autres connaissances. 

L’interprétation d’une information dépend des connaissances antérieures (Weick, 1995). 

 

Dans la littérature, il y a deux types de connaissance qui sont acceptés par un grand nombre de 

chercheurs (Polanyi, 1966 ; Nonaka & Tacheuchi, 1995 ; Reix, 1995 ; Spender, 1996) : la 

connaissance tacite et la connaissance explicite.  

 

Selon Reix (1995), la connaissance explicite est « une forme de connaissance qui peut être 

transmise, sans perte d’intégrité, par le biais d’un discours une fois connues les règles 

syntaxiques du langage retenu et les concepts représentatifs de la sémantique de ce langage» 

(p.18). Cette connaissance fait référence aux règles, lois, procédures, compétences techniques, 

etc. Elle peut être individuelle ou collective et qui peut être codifiée (Polanyi, 1966 ; Nonaka, 

1994). Son transfert peut se réaliser aisément à travers un langage et des méthodes formelles 

(Nonaka & Takeuchi, 1995). A l’inverse, la connaissance tacite est intuitive et non verbalisée 

(Spender, 1996). Elle est difficilement transférable car elle réside dans l’expérience, les 

croyances, les routines, les jugements, etc. Elle peut prendre un caractère cognitif (des schémas 

d’interprétation) ou un caractère technique (expérience). Elle est fortement ancrée dans les 

pratiques individuelles et/ou collectives. Elle réside au sein du cerveau et « résulte du sens que 

nous donnons – au travers de nos schémas d’interprétation – aux données que nous percevons 

à partir des informations qui nous sont transmises » (Bayad & Schmitt, 2003, p.238).  

 

L’intérêt de la connaissance dans les théories du management stratégique commence avec la 

prise en compte de la rationalité limitée dans les travaux de Simon à la fin des années 40. Il 
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s’enrichit ensuite des apports de Polanyi (1962) avec la définition du caractère tacite/explicite 

de la connaissance, et se développe véritablement au milieu des années 80 avec la prise en 

compte de notions telles que les actifs stratégiques/intangibles.  

 

La théorie fondée sur les connaissances soutient que les savoirs individuels et collectifs sont les 

ressources stratégiques les plus importantes pour une entreprise, car ils sont par nature 

difficilement imitables et socialement complexe (Nonaka, 1994 ; Nonaka & Takeuchi, 1995 ; 

Grant, 1996). Elle est ainsi complémentaire de la théorie des ressources qui fait de la 

connaissance la source privilégiée de l’avantage concurrentiel. Dans cette perspective, la 

productivité des ressources tangibles dépend de la façon dont ils sont combinés avec les savoir-

faire de l’entreprise. Selon Rolland (2000), la connaissance est une ressource « non 

consommable », c'est-à-dire qu’il est possible de l’utiliser sans l’user. Le problème majeur de 

cette approche réside dans le fait que cette ressource est intangible et difficilement transférable. 

L’auteur considère que « la connaissance est comprise dans la compétence. La connaissance 

managériale est principalement formée de savoir-faire et de ressources intangibles » (p.4). 

Bayad & Schmitt (2003) rejoignent cette idée et affirment que « certaines connaissances 

individuelles ont une dimension collective qui se traduit par des compétences et des logiques 

d’action spécifiques de l’entreprise » (p.237).  

  

La connaissance trouve sa source dans une multitude d’entités, que ce soit la culture 

organisationnelle, les routines, les systèmes, les documents ou les savoirs des individus et des 

groupes de l’entreprise (Grant & Spender, 1996). L’existence de l’entreprise est liée à ses 

fonctions d’apprentissage et à sa base de connaissances. Cependant, ce n’est pas tant le savoir 

existant dans l’entreprise qui est la source d’innovation et de l’avantage concurrentiel, mais la 

capacité de celle-ci à utiliser son stock de connaissances pour en créer de nouvelles. En ce sens, 

Nonaka (1994), Nonaka & Takeuchi (1995) et Nonaka & al. (2000) proposent de théoriser la 

dynamique de création de connaissances dans le processus d’innovation technologiques ou 

managériaux et d’identifier les facteurs influant cette dynamique. Selon les auteurs, la création 

de nouvelles connaissances se développerait dans une spirale dynamique composée de quatre 

processus : la socialisation (est un processus de transmission de connaissances tacites et des 

représentations mentales d’un acteur à un autre), l’externalisation (est un processus qui permet 

le passage de connaissances tacites en connaissances explicites, sous la forme de concepts, 

modèles ou hypothèses), la combinaison (est un processus de création de connaissances 

explicites à partir de la restructuration d'un ensemble de connaissances explicites acquises par 

différents canaux de communication) et l’intériorisation (est le processus de conversion de 

connaissances explicites en connaissances tacites. Il s’agit d’un processus d'apprentissage avec 

des supports, documents, manuels, etc.)   

 

La théorie des connaissances apporte ainsi une nouvelle vision de l’existence de l’entreprise : 

l’entreprise existe par opposition au marché car elle permet la création d’une communauté 

sociale plus efficace que le marché dans la combinaison et l’intégration des connaissances. Elle 

apporte en effet des règles organisationnelles que le marché les ignore : valeurs, mécanismes de 

codification, etc. (Kogut & Zander, 1992). La théorie permet aussi de concevoir les frontières 

de l’entreprise qui sont déterminées par le niveau d’efficacité dans la coordination des 

connaissances : “Firms are social communities which use their relational structure and shared 

coding schemes to enhance the transfer and communication of new skills and capabilities” 

(Zander & Kogut, 1995, p.76).  
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L’analyse des différentes recherches portant sur le rôle de la connaissance dans l’organisation 

nous a permis de constater une diversité des théories mobilisées. Parmi les nombreux auteurs, 

Amin & Cohendet (2004) définissent trois grandes perspectives théoriques de la connaissance : 

l’approche stratégique et managériale, l’approche évolutionniste et l’approche sociale.  

 

L’approche de management stratégique de la connaissance  

 

Dans cette approche, la performance des entreprises est liée à leur structure, à leur organisation, à 

leurs procédures et à leur environnement. S’appuyant sur la théorie RBV, la connaissance devient 

la ressource mère de l’avantage concurrentiel car elle est rare, difficile à imiter ou à substituer. 

Kogut & Zander (1996) insistent sur le rôle clé des connaissances dans la compétition actuelle en 

notant que ce qui fonde l’avantage des entreprises par rapport au marché réside dans leur capacité 

à créer et à transférer des connaissances. En ce sens, la supériorité d’une entreprise dépend de la 

spécificité des « réservoirs » de connaissances qu’elle possède. L’entreprise est alors considérée 

comme une base de connaissances tacites ou explicites qui représente une source potentielle de 

l’avantage stratégique. Elle devient: “as a locus of construction, selection, usage and development 

of knowledge, leads to the recognition that cognitive mechanisms are essential and that routines 

play a major role in maintaining the internal coherence of the organization.”(Amin & Cohendet, 

2004, p.2).  

 

La notion d’avantage concurrentiel est centrale dans la théorie des ressources et ses 

prolongements. Selon Barney (1991), “a firm is said to have a competitive advantage when it is 

implementing a value creating strategy not simultaneously being implemented by any current or 

potential competitors. A firm is said to have a sustained competitive advantage when it is 

implementing a value creating strategy not simultaneously being implemented by any current or 

potential competitors and when these other firms are unable to duplicate the benefits of this 

strategy.” (p.102).  

 

La majorité des travaux vise à établir des liens entre nature des connaissances et avantage 

concurrentiel. Ainsi, deux types essentiels de connaissances peuvent être distingués : la 

connaissance tacite et la connaissance explicite (Polanyi, 1966). Reprenant les travaux de 

Polanyi, Nonaka & Takeuchi (1994, 1995) définissent la connaissance explicite comme les 

informations et faits qui peuvent être articulés, codifiés et donc transférés de façon formelle, à 

travers des procédures et des règles. A l’inverse, la connaissance tacite peut difficilement être 

articulée et se caractérise par l’idée que : nous en savons plus que nous ne sommes capables de 

l’exprimer (Polanyi, 1966). Elle est une forme de connaissance très difficile (ou impossible) à 

traduire en discours, à ce titre elle est incommunicable par le langage. Dans cette perspective, 

c’est principalement dans ce dernier type de connaissance que réside l’avantage concurrentiel 

(Kogut & Zander, 1995), du fait du caractère stratégique de la connaissance tacite, au sens de 

Barney (1986, 1991).  

 

Comme nous l’avons évoqué précédemment dans la définition de la notion de compétence, les 

connaissances tacites deviennent l’élément basique dans le développement des compétences 

clés : « si la théorie des compétences fondamentales propose une réflexion sur la méthodologie 

à employer pour valoriser les compétences, cette valorisation passe d’abord par les processus 

de management, et ensuite par les concepts de connaissance et de savoir-faire individuels. Les 

compétences sont alors vues en tant que processus de management et éléments organisationnels 

construits autour de la connaissance.» (Pesqueux, 2006, p.4). Dans cette approche, les 
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compétences clés rassemblent plusieurs compétences et c’est le couplage des connaissances et 

leur incorporation à des pratiques qui engendre les compétences organisationnelles. Les 

managers sont donc amenés à chercher une meilleure coordination des connaissances (Prahalad 

& Hamel, 1990), afin que celles-ci soient transférées et diffusées dans l’entreprise. Ils doivent 

aussi établir un environnement encourageant l’apprentissage pour renforcer et stimuler les 

connaissances accumulées.  

 

L’approche évolutionniste de la connaissance  

 

L’approche évolutionniste conçoit l’entreprise comme un lieu de routines et d’apprentissage 

(Nelson & Winter, 1982). Les routines contribuent aux connaissances qui permettent de 

différencier les entreprises les unes des autres et qui constituent la base de leurs performances 

respectives. Selon Dosi & al. (1990), les routines peuvent être « dynamiques » (orientées vers 

de nouveaux apprentissages) ou « statiques » (orientées vers la répétition des pratiques 

antérieures). Trois caractéristiques fondamentales peuvent être attribuées à l’apprentissage : Il 

se présente comme un processus cumulatif (ce qui est appris pendant une période donnée 

s’appuie largement sur ce qui a été appris au cours des périodes antérieures), il représente une 

dimension collective (l’apprentissage individuel ne prend de valeur que s’il est expérimenté, 

diffusé et partagé au sein de l’organisation), il engendre la connaissance qui se matérialise et se 

concrétise dans des routines organisationnelles. Ces dernières comportent une forte dimension 

tacite.  

 

Dans l’approche évolutionniste, les individus et les organisations agissent suivant des 

représentations et des habitudes qui définissent les routines organisationnelles. Ces dernières 

sont considérées comme des “repeated patterns of behavior that are bound by rules and customs 

and that do not change very much from one iteration to another” (Feldman, 2000, p. 611). 

L’accent est donc porté sur les règles et modes d’action empreints du contexte et indépendants 

de l’avenir. Cette vision met en avant le rôle joué par la dépendance de sentier “path 

dependancy” (1) qui repose sur l’idée d’irréversibilité dans les prises de décisions : l’organisation 

se comporte dans la continuité de son passé suivant des routines qu’elle a développées (Nelson 

& Winter, 1982).   

 

Dans cette approche, la notion de routines renvoie à des aspects culturels et des comportements 

qui se transmettent dans les organisations par l’intermédiaire des individus. Trois catégories de 

routines peuvent être distinguées (Nelson & Winter, 1982) : les procédures opérationnelles, les 

routines qui déterminent les comportements, et les processus délibérés qui visent à trouver de 

meilleures pratiques. L’organisation est vue comme un « stock » de connaissances ancrées dans 

les routines organisationnelles où l’effort cognitif est partagé par tous les membres de 

l’organisation. Elle n’attribue pas de rôle particulier au manager. Les comportements de 

l’organisation sont structurés par différentes forces internes et externes. Il en résulte que 

l’intelligibilité de ces comportements suppose l’existence d’une condition préalable qui 

concerne la capacité d’apprentissage au cours de leurs interactions (Dosi & al., 2003). Suivant 

 
(1) – L’importance du concept de dépendance de sentier se manifeste durant la dernière décennie par le 

nombre de publications dans des revues spécialisées telles que Adiministrative Science Quarterly, 

Organization Science et Organization Studies… Dans ce cadre, Sydow & al., (2005), dénombrent plus de 

60 articles publiés en dix ans (1995-2004) qui se réfèrent à ce concept, soit 6% de l’ensemble des articles 

publiés dans les revues citées ci-dessus. 
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ce courant, la connaissance s’exprime dans les actions et les comportements des acteurs. Les 

organisations peuvent de ce fait adopter le même comportement des autres organisations en les 

imitant (March & Levitt, 1988). Cette perspective s’intéresse à la fois sur l’individu et 

l’organisation. Cependant, les modes de passage de l’un à l’autre restent peu claires dans la 

littérature.  

 

La connaissance : une conception sociale et dynamique 

 

L’approche sociale des connaissances est inspirée des travaux de Lave & Wenger (1991) et de 

Brown & Duguid (1991). Elle consiste à comprendre comment les connaissances sont formées 

par les interactions sociales dans un contexte spécifique. Suivant cette perspective, la 

connaissance est liée à la pratique qui se forme dans l’interaction. Selon Amin & Cohendet 

(2004), les connaissances sont créées dans des communautés d’acteurs qui agissent sous des 

conditions d’échange volontaire et dans le respect des normes sociales définies au sein de 

chacun de ses groupes. Les connaissances sont ainsi liées aux liens sociaux entre individus. 

Les personnes qui évoluent dans une même communauté partagent à peu près les mêmes 

informations et suivent des trajectoires similaires. L’information qui circule entre personnes 

proches reliées par des liens forts est redondante.  

 

La pratique relève du « faire » dans ses dimensions historique et sociale et dans sa capacité à 

donner un sens aux actions. Selon Chanal (2000), la pratique est « le lieu où se négocient les 

significations liées à l’action. Pour que la pratique soit source d’apprentissage collectif et de 

structure sociale, ce qui est un des arguments principaux de Wenger [1998], il faut une 

certaine continuité des significations, ce qui n’empêche pas leur évolution dans le temps » 

(p.6). La communauté est le lieu social de l’échange d’expériences et de construction des 

connaissances. Elle est fondée sur le principe de collaboration dans la participation. Quant au 

concept de communauté de pratique, il est défini comme un groupe d’individus qui partage un 

intérêt, un ensemble de problèmes ou une passion pour un sujet et qui approfondit ses 

connaissances et son expertise dans ce domaine en interagissant de manière continue 

(Cohendet & Gaffard, 2012). Il est compris par trois dimensions (Wenger, 1998) : 

l’engagement mutuel (la volonté de chaque individu de mettre à la disposition de la 

communauté ses savoirs et savoir-faire), une action commune (l’implication volontaire et 

spontanée des individus de la communauté dans une action collective et négociée), un 

répertoire partagé (l’ensemble d’expériences partagées par l’ensemble des individus mobilisés 

pour accomplir une action). L’appartenance à la communauté de pratique n’empêche en rien 

les individus de poursuivre leur cheminement professionnel et personnel. Avec leur 

expérience, ils peuvent même vouloir remettre en question les connaissances de la 

communauté. En considérant la communauté de connaissance comme base de tout système 

d’apprentissage social, Wenger (2000) introduit deux autres concepts fondamentaux à savoir 

les frontières et l’identité. Les frontières qui sont souvent implicites permettent de connecter 

facilement les différentes communautés entre elles et de combiner les compétences internes 

de la communauté à des expériences externes. L’identité de l’individu affectera la façon selon 

laquelle seront confrontées compétences et expériences. Elle influencera par conséquent le 

transfert de connaissances entre individus car ces derniers choisissent habituellement des 

destinataires qui leur ressemblent et à qui ils font confiance. L’identité est susceptible de faire 

des liens entre plusieurs communautés auxquelles l’individu peut appartenir.  
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D’autres auteurs (Cohendet & al., 2003) distinguent entre deux types de communautés : les 

communautés épistémiques et les communautés de pratique qui représentent les lieux où la 

création de connaissances a la plus forte chance de survenir. La principale différence entre les 

deux notions est que les communautés de pratique sont orientées vers la réussite d’une activité 

et la création de connaissances est un processus involontaire, tandis que les communautés 

épistémiques sont largement orientées vers la création de nouvelles connaissances. Dans la 

même perspective, Von Krogh & al. (2001) propose une taxinomie des communautés dans 

laquelle nous distinguons entre les communautés occupationnelles composées d’individus 

ayant la même profession, et les communautés virtuelles fondées sur des compétences 

techniques et des intérêts et objectifs communs entre individus. Il existe par ailleurs des micro-

communautés de connaissances dans lesquelles l’identité collective se construit autour d’un 

projet d’innovation (Von Krogh & al., 2001). 

 

Les auteurs de l’approche sociale de la connaissance, ont développé une conception de la 

connaissance organisationnelle fondée sur quatre caractéristiques fondamentales : elle est située 

dans un système de pratiques continues, elle est relationnelle et médiatisée par des artéfacts, elle 

est enracinée dans un contexte d’interactions et s’acquièrent à travers la participation à des 

communautés de pratique, elle est dynamique et temporaire (Gherardi & Nicolini, 2000). Selon 

Albino & al. (1998), la connaissance organisationnelle est abordée au travers trois dimensions 

en interaction : structurelle (la connaissance provient de l’interprétation donnée à l’information), 

processuelle (les interprétations évoluent pour développer de nouvelles connaissances) et 

fonctionnelle (les connaissances définissent les capacités nécessaires pour réaliser les tâches).  

 

Dans l’approche sociale, la connaissance est alors une construction sociale et dynamique ancrée 

dans la pratique (Stacey, 2000 ; McElroy, 2000) qui intègre des activités multiples (culturelles, 

émotionnelles, etc.). Elle naît dans des groupes d’individus en interaction qui partagent des 

intérêts communs, des problèmes à résoudre ou une passion sur un sujet qui approfondit leurs 

connaissances et leur expertise. L’intérêt de cette perspective semble surtout lié à la mise en 

œuvre de possibilités d’apprentissage collectif au cours du processus d’interactions sociales, par 

l’enrichissement des modèles organisationnels et par la création de connaissances.   

 

En résumé, nous estimons important de récapituler, dans le tableau suivant, les principaux 

enseignements des trois approches théoriques de la connaissance.   

 

Tableau de synthèse 

Approches Stratégique Evolutionniste Sociale 

La connaissance 

est :   

Une ressource, une 

compétence 

organisationnelle 

Un comportement 

Une action 

Une pratique  

La connaissance 

est ancrée dans :  

Les structures Les routines Les interactions 

sociales entre 

individus  

Niveau 

d’analyse  

Organisation 

Inter-organisation 

Individu  

Organisation 

Groupes d’individus 

Communautés  

 

Bien que les concepts (ressource, compétence, capacité dynamique et connaissance) soient 

souvent transversaux, les principaux d’entre eux tendent à représenter plus spécifiquement l’une 

ou l’autre des différentes approches dans le cadre de la théorie des ressources. Nous proposons 
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ci-dessous une représentation schématique des concepts et des liens principaux entre ces 

concepts.  

 

Liens entre concepts et différentes approches dans la théorie des ressources 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 RESSOURCES 

Notion de ressource 

Services des ressources 

Actifs stratégiques  

Types de ressources  
 

Création et protection de l’AC 

Mécanismes d’isolation 

Barrières de position 
Marché des facteurs stratégiques  

Stock et flux d’actifs 

Ambigüité causale 

VRIN   
 

Complexité + liens externes 

Actif co-spécialisé  
Ressource discrète/systémique 

Ressource périphérique  

Actif spécifique/accessible  

 

 CONNAISSANCES 

Notion de connaissance 

Dimension de la connaissance  

Niveaux organisationnels  
 

Coordination  

Intégration et coordination  

Capacités de combinaison  
Flexibilité/substitution  

 

Création de connaissances 

Spirale de la connaissance 

Apprentissage organisationnel  

Mémoire organisationnelle  
Capacité d’absorption 

 

 COMPETENCES  

Notion de compétence 

Compétence centrale 
Compétence distinctive  

Capacité organisationnelle 

Types de compétences  

 

Complexité  

Simple/système 

Composant/architecture 

Fonctionnelle/organisationnelle   

 

Création de compétences  

Intention stratégique 

déploiement/renouvellement  
 

 CAPACITES DYNAMIQUES  

Dépendance de sentier 

Héritage administratif 

Innovation   
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Conclusion  

 

Comme le notent Foss & Eriksen (1995), les caractéristiques de l’environnement externe ne 

peuvent être des conditions suffisantes pour expliquer l’avantage concurrentiel durable des 

entreprises. Tout au plus, elles permettent à ces dernières de réaliser des profits normaux. Les 

profits durablement supérieurs de certaines entreprises ne peuvent être expliqués qu’en 

considérant les ressources des firmes et leur combinaison dans l’exploitation.  

 

Le cadre théorique présenté dans cet article autorise à analyser et construire les liens entre les 

ressources, compétences, capacités dynamiques et connaissances. Ainsi, les définitions des 

ressources prennent en compte la notion de complexité (certaines ressources reposent sur des 

interactions entre facteurs) - ce qui peut être relié à la notion de complexité des compétences, 

elles prennent également en compte l’importance des liens avec d’autres organisations – ce qui 

peut être relié à la création de connaissances et à celle de compétences (l’accès à des ressources 

externes permet d’imaginer de nouvelles combinaisons entre ressources). L’importance de 

l’aspect de coordination dans la théorie de la connaissance est reliée à la notion de compétence 

(dont la définition repose sur cette notion de coordination). Le lien entre création de compétences 

et création de connaissances souligne l’existence de similarités entre les processus de création. 

Le concept de capacité dynamique, par essence, entretient des liens étroits avec les notions de 

création de compétences et de création de connaissances. 

 

Ce travail de synthèse nous permet également de proposer une définition de la « connaissance » 

faisant la distinction entre trois approches : l’approche stratégique, l’approche évolutionniste et 

l’approche sociale. Ainsi, les tenants des approches stratégique et évolutionniste traitent-t-ils de 

déplacement d’une connaissance dans des optiques de reproduction et/ou intégration ; alors que 

les tenants de l’approche sociale ont recours à des théories empruntant beaucoup à la sociologie 

pour évoquer la création de connaissances comme une construction dynamique, évolutive et 

sociale. 
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