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« �&�H�O�X�L���T�X�L���G�p�I�L�Q�L�W���O�¶�R�U�L�J�L�Q�H���L�Q�G�L�T�X�H���O�H���G�H�Y�H�Q�L�U » 
DELEUZE et GUATTARI (2005) 

Introduction  

La notion de compétence apparaît dans plusieurs champs disciplinaires inhérents à la 

naissance et au développement des organisations depuis les années 90. On la trouve 

notamment dans le champ du management stratégique (HAMEL et PRAHALAD , 1990 ; HITT et 

IRELAND, 2006), de la gestion des ressources humaines (COURPASSON et L IVIAN , 1991 ; 

DEFELIX et al. 2006�����H�W���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���G�X���W�U�D�Y�D�L�O����ZARIFIAN , 2001 ; TARONDEAU, 2003). Dans 

le domaine du management stratégique, elle est présentée comme une �V�R�X�U�F�H�� �G�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H�V��

�F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O�V���H�W���U�H�W�L�H�Q�W���O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q���G�H�V���J�H�V�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H�V���H�W���G�H�V���F�K�H�U�F�K�H�X�U�V�����(�Q���H�I�I�H�W, �O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q��

�G�H�� �O�D�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �P�H�W�� �H�Q�� �H�[�H�U�J�X�H�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �P�H�V�X�U�H�� �R�•�� �F�H�O�O�H�V-ci 

procurent une base stable au positionnement c�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �G�D�Q�V�� �X�Q��

environnement turbulent (PRAHALAD et HAMEL , 1990 ; GIGET, 1998 ; BOGNER et al. 1999 ; 

DURAND, 2006).  

Dans la continuité de ces travaux, l�¶�R�E�M�H�F�W�L�I�� �G�H�� �O�D��présente �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �H�V�W�� �G�¶�p�W�X�G�L�H�U��

�O�¶�D�S�S�U�R�S�U�L�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �O�¶instrumenta�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �U�p�I�O�H�[�L�R�Q�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �I�R�Q�G�p�H�� �V�X�U�� �O�D�� �Q�R�W�L�R�Q�� �G�H��

�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�V�� �G�¶�X�Q�H�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �F�R�Q�I�U�R�Q�W�p�H�� �j�� �X�Q�H�� �S�U�R�I�R�Q�G�H��

évolution de son environnement. Notre question générale de recherche peut être formulée de 

la manière suivante : dans quelle mesure une entreprise peut-elle identifier ses compétences 

stratégiques ?  

Ce questionnement renvoie à deux problématiques. La première à trait à l�¶identification 

des compétences stratégiques, c�¶est à dire aux mécanismes par lesquels une firme élabore une 

connaissance propre à la détermination des compétences organisationnelles susceptibles de lui 

�F�R�Q�I�p�U�H�U���X�Q�� �D�Y�D�Q�W�D�J�H�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O���� �/�D�� �V�H�F�R�Q�G�H�� �F�R�Q�F�H�U�Q�H�� �O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�� �G�H�V��

�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���� �(�Q�� �H�I�I�H�W���� �V�¶�L�O�� �D�S�S�D�U�D�v�W�� �T�X�H�� �O�Hs contextes environnementaux et 

organisationnels influencent les modalités des conduites stratégiques, il est possible de penser 

que la modification des comportements passe par la transformation de ces contextes. Dans 

cette perspective, notre objet de recherche consiste à apprécier la manière dont la notion de 

compétence sert à redéfinir les relations entre l�¶entreprise et son environnement. 
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�$�S�U�q�V�� �X�Q�H�� �S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �W�H�U�P�H�V�� �J�p�Q�p�U�L�T�X�H�V�� �G�H�� �O�D�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H���� �Q�R�X�V�� �S�U�p�F�L�V�R�Q�V�� �O�¶�L�Q�W�p�U�r�W��

théorique, empirique et managé�U�L�D�O�� �G�¶�X�Q�H�� �W�H�O�O�H�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �(�Q�I�L�Q�� �Q�R�X�V�� �S�U�R�S�R�V�R�Q�V�� �X�Q�� �S�O�D�Q�� �G�H��

rédaction de notre travail. 

Les termes génériques de la recherche 

Au premier abord, il apparaît un certain consensus dans la littérature académique et 

managériale pour admettre que les compétences sont organisationnelles dans le sens où elles 

�V�R�Q�W���G�H�� �O�¶�R�U�G�U�H�� �G�H�� �F�H�� �T�X�H�� �V�D�L�W���I�D�L�U�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� ��DURAND, 2006 ; BOGNER et al. 1999). GIGET 

(1998 : 269) définit les compétences comme « des connaissances, technologies ou savoir-

faire maîtrisés par un groupe de personnes ayant à leur disposition les équipements qui leur 

�S�H�U�P�H�W���G�¶�H�[�H�U�F�H�U���F�R�O�O�H�F�W�L�Y�H�P�H�Q�W���F�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���D�X���V�H�L�Q���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H ».  

De plus les compétences organisationnelles sont dynamiques dans la mesure où elles sont 

�D�F�F�X�P�X�O�p�H�V���D�X���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�����3�R�X�U��PRAHALAD et HAMEL  (1990 : 82), 

les compétences représentent « �O�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �F�R�O�O�H�F�W�L�I�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W��

pour coordonner différentes techniques de production et intégrer de nombreux éléments 

technologiques »�����'�H���I�D�L�W�����H�O�O�H�V���G�p�W�H�U�P�L�Q�H�Q�W���O�D���F�D�S�D�F�L�W�p���G�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q���I�X�W�X�U�H���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� 

Dans le champ des compétences organisationnelles, il en existe certaines qui sont 

�F�R�Q�V�L�G�p�U�p�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �V�H�Q�V�� �R�•�� �H�O�O�H�V�� �G�R�L�Y�H�Q�W�� �F�R�Q�G�X�L�U�H�� �j�� �O�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O����

Selon DURAND (2001 : 265), les compétences stratégiques allient « des ressources et des 

savoir-�I�D�L�U�H�� �V�R�X�V�� �X�Q�H�� �I�R�U�P�H�� �H�W�� �G�¶�X�Q�H�� �I�D�o�R�Q�� �W�H�O�O�H�� �T�X�¶�H�O�O�H�V�� �F�R�Q�V�W�L�W�X�H�Q�W�� �X�Q�� �D�Y�D�Q�W�D�J�H��

concurrentiel significatif et durable face aux concurrents ». PRAHALAD et HAMEL  (1990) 

ra�S�S�H�O�O�H�Q�W���T�X�H���� �V�X�U�� �O�H�� �O�R�Q�J�� �W�H�U�P�H���� �O�D�� �F�R�P�S�p�W�L�W�L�Y�L�W�p�� �G�¶�X�Q�H�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �S�U�R�Y�L�H�Q�W���G�H�� �V�D�� �F�D�S�D�F�L�W�p�� �j��

construire, au coût le plus bas et plus rapidement que ses concurrents, les compétences 

stratégiques qui donneront naissance aux produits de demain. Enfin BOGNER et THOMAS 

���������������V�X�J�J�q�U�H�Q�W���T�X�H���O�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���G�R�Q�W���O�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�H�V���V�R�Q�W���I�R�Q�G�p�H�V���V�X�U���O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V��

compétences stratégiques sont plus susceptibles que les autres à survivre aux récessions 

�p�F�R�Q�R�P�L�T�X�H�V���� �/�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �G�R�L�W�� �G�R�Q�F�� �L�Q�Y�H�V�W�L�U�� �S�U�L�R�U�L�W�D�L�U�H�P�H�Q�W���G�D�Q�V�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �O�H��

développement de ses compétences stratégiques. 
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Intérêt théorique 

�(�Q�� �T�X�R�L�� �O�D�� �S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H�� �G�H�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �Vtratégiques constitue-t-elle 

�X�Q�� �V�X�M�H�W�� �G�L�J�Q�H�� �G�¶�L�Q�W�p�U�r�W �"�� �'�¶�X�Q�� �S�R�L�Q�W�� �G�H�� �Y�X�H�� �W�K�p�R�U�L�T�X�H���� �O�D�� �S�O�X�S�D�U�W�� �G�H�V�� �Wravaux traitant des 

�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���P�H�W�W�H�Q�W���O�¶�D�F�F�H�Q�W���V�X�U���O�H�V���S�K�D�V�H�V���G�¶�H�[�S�O�R�L�W�D�W�L�R�Q���H�W���G�H���Y�D�O�R�U�L�V�D�W�L�R�Q���G�H�V��

compétences, une fois celles-�F�L�� �V�X�S�S�R�V�p�H�V�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�p�H�V�� �S�D�U�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� ��MASCARENHAS et al. 

1998 ; PRAHALAD et HAMEL , 1990). A ce titre, l�¶�D�Q�Dlyse de la littérature laisse apparaître que la 

question du comportement des acteurs face à la problématique de l�¶identification des 

compétences stratégiques est peu abordée. �2�U���L�O�� �Q�¶�H�V�W���S�D�V���G�X���W�R�X�W���p�Y�L�G�H�Q�W���T�X�H���O�H�V���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V��

cherchent à développer des compétences de manière explicite (TYWONIAK , 2005). Elles 

peuvent même réaliser un jugement inadapté quant à la compétence à développer (LEONARD-

BARTON, 1992). Enfin, selon ARGYRIS (2003), la construction des compétences stratégiques ne 

doit pas poser de problème si celles-ci ne se sont pas sujettes à controverse, si les acteurs 

concernés par leur identification possèdent les compétences requises et si les acteurs 

�F�R�Q�F�H�U�Q�p�V���S�D�U���O�H�X�U���P�L�V�H���H�Q���°�X�Y�U�H���R�Q�W���O�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���H�W���O�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q���G�H���V�¶�H�Q���V�D�L�V�L�U���� 

La problématique de la re�F�K�H�U�F�K�H�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�W donc dans les réflexions actuelles au sujet de 

�O�¶�D�S�S�U�R�S�U�L�D�W�L�R�Q���G�H�V���R�E�M�H�W�V���G�H���J�H�V�W�L�R�Q1 (DE VAUJANY et al, 2005). En effet l�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V��

compétences stratégiques apparaît comme un thème récurrent de la formation de la stratégie 

chez FRANCE TELECOM entre 1991 et 2006. Elle constitue en outre une préoccupation majeure 

de la gestion des ressources humaines sur la même période. Que deviennent ces objets, outils 

et dispositifs dans les mains des acteurs qui les instrumentent ? Comment sont-ils appropriés 

�S�D�U���O�H�V���D�F�W�H�X�U�V���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q ? Dans cette perspective, la recherche questionne les critères 

�H�W�� �O�H�V�� �F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �I�R�U�P�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �V�D�Y�R�L�U�� �D�F�W�L�R�Q�Q�D�E�O�H�� �S�D�U�� �X�Q�H�� �F�R�P�P�X�Q�D�X�W�p�� �G�H�� �S�U�D�W�L�T�X�H�V����

c'est-à-dire par une appropriation « mise en acte ». Le tableau suivant présente les différentes 

�S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H�V���G�H���O�¶�D�S�S�U�R�S�U�L�D�W�L�R�Q���V�H�O�R�Q��DE VAUJANY (2005) (Tableau 1) : 

                                                 
1 Un objet de gestion peut être défini comme « tout signe, technique ou savoir-�I�D�L�U�H���G�R�Q�W���O�H���E�X�W���H�V�W���G�¶�R�U�L�H�Q�W�H�U��

�R�X���G�H���I�D�F�L�O�L�W�H�U���O�¶�D�F�W�L�R�Q���F�R�O�O�H�F�W�L�Y�H » (DE VAUJANY et al, 2005 :23) 
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Tableau 1 �����/�H�V���S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H�V���G�H���O�¶�D�S�S�U�R�S�U�L�D�W�L�R�Q���G�¶�D�S�U�q�V��DE VAUJANY  et al, (2005 : 16) 

 

Académique Professionnelle 

Académique 

Appropriation scientifique  

Comment les objets de gestion développés 
�S�D�U���X�Q���H�Q�V�H�P�E�O�H���G�¶�D�F�D�G�p�P�L�T�X�H�V���S�H�X�Y�H�Q�W-

ils être rendus propres à un usage par 
�G�¶�D�X�W�U�H�V���D�F�D�G�p�P�L�T�X�H�V ? 

Appropriation «  mise en acte » 

Comment les objets de gestion produits par des 
académiques ou co-produits (en interaction 

avec une communauté de pratiques) peuvent-ils 
être rendus propres à un usage par une autre 

communauté de pratiques ? 

Professionnelle 

Appropriation formative  

Comment les objets de gestion développés 
par une communauté de pratiques 

peuvent-ils être rendus propres à un usage 
par une communauté académique ? 

Appropriation de « bonnes pratiques » 

Comment les objets de gestion produits par une 
communauté de pratiques peuvent-ils être 
rendus propres à un usage par une autre 

communauté de pratiques ? 

Au-�G�H�O�j�� �G�H�� �O�D�� �S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H�� �G�H�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���� �F�H�W�W�H��

recherche aborde également la question de l�¶évolution des compétences stratégiques, ou plus 

exactement de leurs représentations. En d�¶autres termes, comment peut-on caractériser 

l�¶évolution des représentations des compétences stratégiques ? De ce point de vue, la 

recherche s�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�� �j�� �O�D�� �G�p�W�H�U�P�L�Q�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �I�D�F�W�H�X�U�V�� �G�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�� �G�H�� �O�¶évolution des 

représentations des compétences stratégiques, et donc au caractère dynamique des 

représentations sociales.  

�$�S�U�q�V�� �D�Y�R�L�U�� �S�U�p�V�H�Q�W�p�� �O�¶�L�Q�W�p�U�r�W�� �W�K�p�R�U�L�T�X�H�� �G�H�� �F�H�W�W�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H���� �Q�R�X�V�� �H�Q �S�U�p�F�L�V�R�Q�V�� �O�¶�L�Q�W�p�U�r�W��

empirique. 

Intérêt empirique 

Notre champ de recherche concerne le secteur des télécommunications et plus 

particulièrement �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H��FRANCE TELECOM���� �'�¶�X�Q�� �S�R�L�Q�W�� �G�H�� �Y�X�H�� �H�P�S�L�U�L�T�X�H���� �O�D��

problématique de la trajectoire des compétences stratégiques a déjà été soulevée dans 

plusieurs secteurs tels que �O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H�� �G�H�� �O�D�� �G�H�Q�W�Hlle de Calais (WARNIER, 2006) et le secteur 

bancaire (LAMARQUE, 2001�������/�H���Q�L�Y�H�D�X���G�H���O�D���I�L�U�P�H���H�Q���W�D�Q�W���T�X�¶�X�Q�L�W�p���G�¶�D�Q�D�O�\�Ve a également été 

étudié au niveau de la dynamique des compétences stratégiques (METAIS, 1997 ; REYNAUD et 

SIMON, 2004). Cette problématiq�X�H�� �Q�¶�H�V�W�� �G�R�Q�F�� �S�D�V�� �j proprement parlé récente ou originale 

�P�D�L�V�� �S�H�X�� �G�¶�D�X�W�H�X�U�V���� �j�� �Q�R�W�U�H�� �Fonnaissance, ont investigué la problématique organisationnelle 

des opérateurs de télécommunications dans une perspective longitudinale.  
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Or de nombreux travaux ont mis en évidence que plusieurs changements de grande 

ampleur, tant au niveau réglementaire que technologique, se sont opérés au cours des vingt 

�G�H�U�Q�L�q�U�H�V�� �D�Q�Q�p�H�V�� �G�D�Q�V�� �F�H�� �V�H�F�W�H�X�U�� �G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���� �Q�R�W�D�P�P�H�Q�W�� �S�R�X�U�� �O�H�V��opérateurs historiques de 

télécommunications (DE SWARTE, 2002). Cette période voit donc une évolution considérable 

�G�H�V���I�U�R�Q�W�L�q�U�H�V���G�X���V�H�F�W�H�X�U���G�H�V���W�p�O�p�F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�V���D�L�Q�V�L���T�X�H���G�H�V���P�R�G�q�O�H�V���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���H�Q���Y�L�J�X�H�X�U��

au sein des entreprises concernées (FRANSMAN, 2002). La question se pose alors pour FRANCE 

TELECOM de redéfinir le métier �G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����$���F�H�W���p�J�D�U�G�����L�O���V�H�P�E�O�H���T�X�H���O�H���F�K�R�L�[���G�H��FRANCE 

TELECOM est un terrain particulièrement propice �j�� �Q�R�W�U�H�� �R�E�M�H�W�� �G�¶�p�W�X�G�H�� La figure suivante 

�S�U�p�V�H�Q�W�H���O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H���O�D���V�W�U�X�F�W�X�U�H���G�H�V���W�p�O�p�F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�V���H�X�U�R�S�p�H�Q�Q�H�V (Figure 1).  

Figure 1 �����(�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H���O�D���V�W�U�X�F�W�X�U�H���G�H���O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H���G�H�V���W�p�O�p�F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�V���H�X�U�R�S�p�H�Q�Q�H�V��

�G�¶�D�S�U�q�V��VONG SRIVASTAVA et FINGER (2005) 

 

�$�S�U�q�V�� �D�Y�R�L�U�� �S�U�p�V�H�Q�W�p�� �O�¶�L�Q�W�p�U�r�W�� �W�K�p�R�U�L�T�X�H�� �H�W�� �H�P�S�L�U�L�T�X�H�� �G�H�� �Q�R�W�U�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� nous abordons 

�P�D�L�Q�W�H�Q�D�Q�W���O�¶�L�Q�W�p�U�r�W���P�D�Q�D�J�p�U�L�D�O���T�X�¶�H�O�O�H���S�H�X�W���U�H�Y�r�W�L�U�� 

Intérêt managérial 

�'�¶�X�Q���S�R�L�Q�W���G�H���Y�X�H���P�D�Q�D�J�p�Uial, la recherche en gestion apparaît de plus en plus guidée par 

des problèmes concrets rencontrés par les entreprises. Le chercheur doit ainsi produire des 

�F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V�� �X�W�L�O�H�V�� �S�R�X�U�� �O�H�V�� �P�D�Q�D�J�H�U�V���� �2�U�� �O�H�� �S�U�H�P�L�H�U�� �G�p�I�L�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �P�L�V�H�� �H�Q�� �°�X�Y�U�H�� �G�¶�X�Q�H��

�U�p�I�O�H�[�L�R�Q���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���I�R�Q�G�p�H���V�X�U���O�D���Q�R�W�L�R�Q���G�H���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H���U�p�V�L�G�H���G�D�Q�V���O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�����O�¶�D�Q�D�O�\�V�H��

Phase 1 : Monopole Phase 3 : Concurrence et 
collaboration 

Phase 2 : Concurrence 
progressive 

Réintégration verticale Intégration verticale Désintégration verticale 

Satellites 

Nouveaux 
entrants 

Satellites 

Infrastructure Mobiles 
Infrastructure 

Terminaux 

Terminaux 

Services 
Services 

Mobiles 

Nouveaux 
entrants 

Equipementiers 

Opérateurs 

Distribution 
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�H�W���O�D���F�D�U�W�R�J�U�D�S�K�L�H���G�H���F�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���D�X���V�H�L�Q���G�¶�X�Q���V�F�K�p�P�D��conçu pour conférer un avantage 

�F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O�� �j�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �6�X�U�� �O�H�� �S�O�D�Q�� �S�U�D�W�L�T�X�H���� �O�¶�L�Q�W�p�U�r�W��managérial de notre recherche 

revient à �U�H�Q�V�H�L�J�Q�H�U�� �O�H�V�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�V�� �T�X�L�� �H�Q�W�R�X�U�H�Q�W�� �O�D�� �S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H�� �G�H�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V��

compétences stratégiques par les acteur�V�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����,�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�R�Q�F �G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U�� �O�H�V��

�O�H�Y�L�H�U�V�� �G�¶�D�F�W�L�R�Q�� �F�R�J�Q�L�W�L�I�V���� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�V�� �H�W�� �V�R�F�L�D�X�[�� �F�D�S�D�E�O�H�V�� �G�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�U�� �O�H�V�� �P�R�G�D�O�L�W�p�V�� �G�H��

�F�H�W�W�H���P�L�V�H���H�Q���°�X�Y�U�H���� 

�'�H�� �S�O�X�V�� �L�O�� �F�R�Q�Y�L�H�Q�W�� �G�H�� �S�U�p�F�L�V�H�U�� �T�X�H�� �F�H�W�W�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �D�� �p�W�p�� �L�Q�L�W�L�p�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�X�Q�H��

�F�R�Q�Y�H�Q�W�L�R�Q���&�,�)�5�(���D�X���V�H�L�Q���G�H���O�¶�2�U�J�D�Q�L�V�P�H���1�D�W�L�R�Q�D�O���G�H���6�R�X�W�L�H�Q���H�Q���*�H�V�W�L�R�Q�����S�{�O�H���G�H���F�R�Q�V�H�L�O���H�W��

�G�¶�H�[�S�H�U�W�L�V�H�� �G�X�� �*�U�R�X�S�H��FRANCE TELECOM. La caractéristique esse�Q�W�L�H�O�O�H�� �G�¶�X�Q�H�� �W�H�O�O�H�� �U�H�O�D�W�L�R�Q��

avec le �W�H�U�U�D�L�Q�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �U�p�V�L�G�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �I�D�L�W�� �T�X�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �I�R�X�U�Q�L�W�� �Oa question de 

recherche, ce qui �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �V�D�Q�V�� �L�Q�F�L�G�H�Q�F�H�� �P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�T�X�H comme nous le verrons 

ultérieurement. Réalisé en collaboration avec la Direction du Plan et de la Stratégie (DPS), 

�O�¶�R�E�M�H�W�� �G�H�� �O�D�� �F�R�Q�Y�H�Q�W�L�R�Q�� �&�,�)�5�( se rapporte �j�� �O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �p�W�D�W��des lieux des 

compétences organisationnelles de FRANCE TELECOM. Il est inspiré de la méthodologie 

proposée par GIGET (1998), qui propose de construire un « Arbre des Compétences » 

�G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U���O�H�� �F�°�X�U�� �G�H�� �P�p�W�L�H�U �G�H�� �O�¶�H�Q�Wreprise. Les managers peuvent donc prendre appui sur 

cette recherche pour �I�R�U�P�D�O�L�V�H�U���O�H�X�U���U�H�W�R�X�U���G�¶expérience. 

�3�U�R�S�R�V�L�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�O�D�Q���G�H���U�p�G�D�F�W�L�R�Q 

�/�D�� �W�K�q�V�H�� �S�U�R�S�R�V�H�� �X�Q�H�� �V�W�U�X�F�W�X�U�D�W�L�R�Q�� �H�Q�� �K�X�L�W�� �F�K�D�S�L�W�U�H�V�� �T�X�L�� �U�H�V�W�L�W�X�H�Q�W�� �O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�� �G�H�� �O�D��

recherche selon une forme classique (WACHEUX, 1996������ �,�O���V�¶�D�J�L�W successivement de présenter 

�O�H���F�R�U�S�X�V���W�K�p�R�U�L�T�X�H���H�W���O�H���F�D�G�U�H���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���U�H�W�H�Q�X�����F�K�D�S�L�W�U�H�V�������H�W�����������O�H���G�L�V�S�R�V�L�W�L�I���P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�T�X�H��

(chapitres 3 et 4), la description du cas (chapitres 5 e�W�� �������� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V�� �U�p�V�X�O�W�D�W�V�� la 

contribution de la recherche et les ouvertures possibles (chapitres 7 et 8). Au-delà �G�¶une 

apparente linéarité, ces chapitres sont imbriqués les uns aux autres. La formalisation du cadre 

théorique et la problématique de recherche ont ainsi été opérées progressivement tout au long 

du processus de production de données. La figure suivante présente le plan général de la thèse 

(Figure 2) : 
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Figure 2 : Le plan général de la thèse 

 

Partie 1. Nature et dynamique des compétences stratégiques 

Partie 2. Epistémologique et méthodologie de la recherche 

Chapitre 1. La nature des compétences 
stratégiques : un double ancrage théorique 
 

Apports et limites de la littérature 

Chapitre 2. L�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q��et l�¶évolution 
des compétences stratégiques : 

problématique et cadre d�¶analyse 
 

�/�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���F�D�G�U�H���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H 

Chapitre 3. Du positionnement 
épistémologique au choix méthodologique 

 
�/�¶�D�G�p�T�X�D�W�L�R�Q���G�X���F�D�G�U�H���H�W���G�H���O�¶�R�E�M�H�W���G�H��

recherche 

Chapitre 4�����'�H���O�¶�D�U�F�K�L�W�H�F�W�X�U�H���G�X���F�D�V���j���O�D��
réalisation de la recherche 

 
La validité de la recherche 

Partie 3. Description du contexte empirique 

Chapitre 5. Le secteur des 
télécommunications : une perspective 

historique 
 

L�¶évolution du contexte externe 

Chapitre 6. La dynamique 
organisationnelle de France Télécom 

(1991-2008) 
 

�/�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�X���F�R�Q�W�H�[�W�H���L�Q�W�H�U�Q�H 

Chapitre 7. Les représentations des 
compétences stratégiques en 1995 

 
�5�H�V�W�L�W�X�W�L�R�Q���G�H���O�¶�D�Qalyse des données de 

l�¶étude empirique 

Chapitre 8. L�¶évolution des représentations 
des compétences stratégiques 

 
Contribution théorico-empirique de la 

recherche 

�3�D�U�W�L�H���������/�¶�L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V 
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PARTIE 1. NATURE ET D YNAMIQUE DES COMP ETENCES 

STRATEGIQUES 

Amorcée au temps du développement de la grande entreprise industrielle « moderne » 

(PENROSE, 1959, 1995 ; PAVITT , 2001), la réflexion relative au fonctionnement interne des 

organisations suscite un intérêt fort auprès des consultants, des praticiens et des chercheurs. 

En effet, à la lecture de plusieurs travaux bibliométriques, il apparaît que le Mouvement des 

Ressources et des Compétences -MRC- (MARCHESNAY, 2002 ; TYWONIAK , 2005) ou la 

Théorie des Ressources et des Compétences -TCT- (BOISSIN et al. 2003 ) ou encore 

�O�¶�$�S�S�U�R�F�K�H���5�H�V�V�R�X�U�F�H�V���H�W���&�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V��-ARC- (DERY, 2001 ; WARNIER, 2006) est un courant 

majeur, sinon le courant dominant en management stratégique actuellement (CURCHOD, 2005).  

Plusieurs publications ont proposé une synthèse de ce mouvement (HADIDA , 2002 ; 

ARREGLE, 2000 ; KOENIG, 1999 ; MAHONEY et PANDIAN , 1992�����H�W���O�¶�H�I�I�R�U�W���G�H���F�O�D�U�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���D���G�p�M�j��

�I�D�L�W�� �O�¶�R�E�M�H�W�� �G�H�� �S�O�X�V�L�H�X�U�V�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �G�H�� �W�K�q�V�H�� ��WARNIER, 2006 ; TYWONIAK , 2005 ; LAMARQUE, 

2001 ; METAIS, 1997�������$�X�V�V�L���Q�H���V�¶�D�J�L�W-il pas tant de paraphraser ces travaux que de familiariser 

le lecteur aux notions inhérentes à ce champ de recherche et de proposer notre analyse de la 

structuration théorique de l�¶Approche Ressources et Compétences.  

Notre démarche se décline en deux temps. Dans un premier temps, nous proposons 

�G�¶�H�[�S�O�L�F�L�W�H�U���O�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V���D�S�S�U�R�F�K�H�V���W�K�p�R�U�L�T�X�H�V���P�R�E�L�O�L�V�D�Q�W���O�H���F�R�Q�F�H�S�W���G�H���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H���G�D�Q�V���O�H��

�F�K�D�P�S�� �G�X�� �P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���� �H�W�� �S�O�X�V�� �S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource » et 

�O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Compétence » (chapitre 1). Dans un second temps, nous précisons la 

problématique de la thèse et proposons un cadre d�¶analyse permettant d�¶explorer 

empiriquement la dynamique des représentations des compétences stratégiques (chapitre 2). 
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CHAPITRE 1. LA NATUR E DES COMPETENCES 

STRATEGIQUES : UN DOUBLE ANCRAGE THE ORIQUE 

�6�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�U���j���O�D���S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H���G�H���O�D���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���V�X�S�S�R�V�H���D�X��

�S�U�p�D�O�D�E�O�H�� �G�¶�H�Q�� �H�[�S�O�L�F�L�W�H�U�� �O�D�� �Q�D�W�X�U�H���� �,�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�R�Q�F�� �G�H�� �U�p�S�R�Q�G�U�H�� �j�� �G�H�X�[�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�V�� �O�L�P�L�Q�D�L�U�H�V����

�'�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W���� �T�X�¶�H�V�W-�F�H�� �T�X�¶�X�Q�H�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�"�� �'�¶�D�X�W�U�H�� �S�D�U�W���� �F�R�P�P�H�Q�W�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U ? 

Afin de répondre à ces interrogations, nous présentons, dans un premier temps, la 

structuration théorique de « �O�¶�$�S�S�U�R�F�K�H�� �5�H�V�V�R�X�U�F�H�� �H�W�� �&�R�P�S�p�W�H�Q�F�H ». Dans un second temps, 

nous envisageons successivement les apports et les limites de l�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource » 

(Resource Based View�����H�W���G�H���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���© Compétence » (Competence Based View) vis-à-vis 

�G�H���O�D���S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H���G�H���O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V. 

1. La structuration théorique de « �O�¶�$�S�S�U�R�F�K�H���5�H�V�V�R�X�U�F�H et 

Compétence » 

Présentée par certains auteurs comme une révolution paradigmatique (CONNER, 1991 ; 

STALK et al. 1993 ; SANCHEZ et al. 2003�������O�¶�D�S�S�D�U�H�Q�W�H���X�Q�L�F�L�W�p���S�U�R�S�R�V�p�H���S�D�U���O�¶�D�F�U�R�Q�\�P�H���$���5���&����

ne doit pas occulter la polysémie des termes mobilisés dans cette approche théorique. Au-delà 

d�¶une certaine profusion sémantique, la littérature fait état de plusieurs lignes de partage quant 

à la structuration théorique de « �O�¶�$�S�S�U�R�F�K�H���5�H�V�V�R�X�U�F�H���H�W���&�R�P�S�p�W�H�Q�F�H �ª�����&�¶�H�V�W���O�D���U�D�L�V�R�Q���S�R�X�U��

laquelle, dans une perspective diachronique, nous précisons les conditions de résurgence 

�G�¶�X�Q�H�� �U�p�I�O�H�[�L�R�Q�� �F�H�Q�W�U�p�H�� �V�X�U�� �O�H�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �L�Q�W�H�U�Q�H�� �G�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���� �3�X�L�V���� �G�D�Q�V�� �X�Q�H��

perspective synchronique, nous explicitons les différentes approches constitutives de 

« �O�¶�$�S�S�U�R�F�K�H���5�H�V�V�R�X�U�F�H���H�W���&�R�P�S�p�W�H�Q�F�H ». Ces réflexions nous autorisent à retenir un double 

ancrage théorique pour rendre compte de la nature des compétences stratégiques dans le cadre 

�G�H���Q�R�W�U�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H�����j���V�D�Y�R�L�U���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���© Ressource �ª���H�W���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���© Compétence ». 

1.1. Une complexification théorique et sémantique 

Loin de représenter un champ théorique homogène, nous montrons, dans un premier 

temps, que « �O�¶�$�S�S�U�R�F�K�H���5�H�V�V�R�X�U�F�H���H�W���&�R�P�S�p�W�H�Q�F�H » regroupe des courants de pensée et des 

agendas de recherches qui se croisent mais ne se recoupent que partiellement. En effet, un 
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examen attentif de la littérature permet de constater que cette approche demeure fragmentée, 

confuse et ambiguë, tant au niveau théorique que sémantique.  

�$�� �O�¶�L�Q�V�W�D�U�� �G�H�� �S�O�X�V�L�H�X�U�V�� �D�X�W�H�X�U�V�� ��MARCHESNAY, 2002 ; METAIS et SAÏAS, 2001 ; ARREGLE, 

2000 ; KOENIG, 1999������ �L�O�� �Q�R�X�V�� �V�H�P�E�O�H�� �G�p�O�L�F�D�W�� �G�¶�p�Y�R�T�X�H�U�� �X�Q�H�� �W�K�p�R�U�L�H�� �G�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �H�W�� �G�H�V��

compétences, même si certains chercheurs y voient un nouveau paradigme du management 

�V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���H�Q���F�R�X�U�V���G�¶�X�Q�L�I�L�F�D�W�L�R�Q����CONNER, 1991 ; SANCHEZ et HEENE 1997 ; SANCHEZ, 2003). 

A titre d�¶illustration, sur la figure suivante, SANCHEZ et al. (1997) présentent la dimension 

holistique du concept de compétence dans le sens où elle représente une synthèse face à des 

perspectives traditionnellement antagonistes du management stratégique (Figure 3). 

Figure 3 �����/�D���W�K�p�R�U�L�H���G�H���O�D���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H���G�¶�D�S�U�q�V��SANCHEZ et al.(1997) in DEJOUX (2001:204) 

 

�3�R�X�U�W�D�Q�W�� �F�H�� �V�F�K�p�P�D�� �P�R�Q�W�U�H�� �p�J�D�O�H�P�H�Q�W�� �T�X�¶�L�O�� �H�[�L�V�W�H�� �S�O�X�V�L�H�X�U�V�� �D�X�W�H�X�U�V���� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �O�L�H�X�[�� �Ge 

création, ce qui signifie des développements et des conclusions parfois divergentes. En 

�G�¶�D�X�W�U�H�V�� �W�H�U�P�H�V���� �O�D�� �G�L�Y�H�U�V�L�W�p�� �G�H�V�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �P�H�Q�p�V�� �D�� �L�Q�G�p�Q�L�D�E�O�H�P�H�Q�W�� �F�R�Q�G�X�L�W�� �j�� �X�Q�H��

complexification sémantique de ce champ des sciences de gestion. 

Plusieurs travaux ont déjà mis en évidence les risques inhérents à une confusion entre les 

concepts mobilisés, et notamment ceux de ressources, de compétences et de capacités 

dynamiques (PRIEM et BUTLER, 2001 ; WILLIAMSON , 1999). En effet des concepts différents 
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peuvent être ut�L�O�L�V�p�V���S�R�X�U���G�p�F�U�L�U�H���X�Q�H���P�r�P�H���U�p�D�O�L�W�p�����G�H���P�r�P�H���T�X�¶�X�Q���W�H�U�P�H���S�H�X�W���G�R�Q�Q�H�U���O�L�H�X���j��

des sens différents. Le tableau suivant dresse un panorama non exhaustif de différentes 

acceptions de la notion de compétence dans le champ du management stratégique (Tableau 2). 

Tableau 2: Le caractère polysémique de la notion de compétence stratégique 

Auteurs Terminologie 
adoptée 

Définitions 

SNOW et 
HREBINIAK  
(1980 : 317) 

Compétence 
distinctive 

�/�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���G�L�V�W�L�Q�F�W�L�Y�H�V���V�R�Q�W���O�¶�D�J�U�p�J�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���F�H�U�W�D�L�Q nombre 
�G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p�V���V�S�p�F�L�I�L�T�X�H�V���T�X�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���W�H�Q�G���j���P�L�H�X�[���H�[�p�F�X�W�H�U���T�X�¶�X�Q�H��

autre organisation dans un environnement similaire. 

GIGET 

(1998: 269) 

Compétence 
�G�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H 

�/�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���G�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���V�¶�D�S�S�X�L�H�Q�W���V�X�U���G�H�V���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V����
technologies ou savoir-faire maîtrisés par un groupe de personnes ayant à 

�O�H�X�U���G�L�V�S�R�V�L�W�L�R�Q���O�H�V���p�T�X�L�S�H�P�H�Q�W�V���T�X�L���O�H�X�U���S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W���G�¶�H�[�H�U�F�H�U��
�F�R�O�O�H�F�W�L�Y�H�P�H�Q�W���F�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���D�X���V�H�L�Q���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� 

PRAHALAD  et 
HAMEL     

(1990 : 82) 

Compétence 
centrale 

Les compétences centrales r�H�S�U�p�V�H�Q�W�H�Q�W���O�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H���F�R�O�O�H�F�W�L�I���G�H��
�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W���S�R�X�U���F�R�R�U�G�R�Q�Q�H�U���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V���W�H�F�K�Q�L�T�X�H�V��

de production et intégrer de nombreux éléments technologiques. 

TYWONIAK  
(2005) 

Compétence 
centrale 

Une compétence est dite centrale lorsque la firme est focalisée sur cette 
compétence alors que celle-�F�L���Q�¶�H�V�W���S�D�V���V�X�V�F�H�S�W�L�E�O�H���G�H���I�R�X�U�Q�L�U���X�Q��

avantage concurrentiel. 

DURAND 
(2001) 

 
Compétence clé 

 

Les compétences clés allient des ressources et des savoir-faire sous une 
�I�R�U�P�H���H�W���G�¶�X�Q�H���I�D�o�R�Q���W�H�O�O�H���T�X�¶elles constituent un avantage concurrentiel 

significatif et durable face aux concurrents. 

ROULEAU 
(2001 : 153) 

Compétence 
stratégique 

Une compétence stratégique repose sur la compréhension ou la 
�F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H���T�X�¶�R�Q�W���O�H�V���L�Q�G�L�Y�L�G�X�V���G�H���O�D���S�R�V�L�W�L�R�Q���J�p�Q�p�U�D�O�H���G�H �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H��

vis-à-vis de ses partenaires 

�$�� �W�U�D�Y�H�U�V�� �F�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� �G�p�I�L�Q�L�W�L�R�Q�V���� �L�O�� �D�S�S�D�U�D�v�W�� �T�X�¶�L�O�� �Q�¶�H�[�L�V�W�H�� �S�D�V�� �G�H�� �F�R�Q�V�H�Q�V�X�V�� �V�X�U�� �O�D��

�G�p�I�L�Q�L�W�L�R�Q�� �G�X�� �F�D�U�D�F�W�q�U�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �G�¶�X�Q�H�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H���� �(�V�W-ce vraiment un problème ? Faut-il 

�H�Q�� �G�p�G�X�L�U�H�� �O�¶�L�Q�X�W�L�O�L�W�p�� �G�¶�X�Q�H�� �Welle approche ? Face à de telles interrogations, plusieurs voix se 

sont élevées pour répondre par la négative, notamment pour une théorie en phase de 

construction (BARNEY, 2001 ; FOSS, 1996������ �'�¶�X�Q�H���S�D�U�W�����I�R�U�F�H���H�V�W���G�H���F�R�Q�V�W�D�W�H�U���T�X�H���O�D���T�X�H�V�W�L�R�Q��

de la product�L�R�Q�� �G�H�� �O�D�� �F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �V�L�E�\�O�O�L�Q�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�K�D�P�S�� �G�H�V�� �V�F�L�H�Q�F�H�V�� �V�R�F�L�D�O�H�V��

(KOENIG, 1993�������'�¶�D�X�W�U�H���S�D�U�W�����O�D���S�R�O�\�V�p�P�L�H���G�H���O�D���Q�R�W�L�R�Q���G�H���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H���Q�¶�H�V�W���S�D�V���X�Q���S�U�R�E�O�q�P�H��

�V�L���O�¶�R�Q���D�G�P�H�W�����D�Y�H�F��GUATTARI ET DELEUZE (2005 :23), « �T�X�¶�X�Q���F�R�Q�F�H�S�W���Q�¶�H�[�L�J�H���S�D�V���V�H�X�O�Hment 

un problème sous lequel il remanie ou remplace des concepts précédents, mais un carrefour 

�G�H���S�U�R�E�O�q�P�H�V���R�•���L�O���V�¶�D�O�O�L�H���j���G�¶�D�X�W�U�H�V���F�R�Q�F�H�S�W�V���F�R�H�[�L�V�W�D�Q�W ». La diversité des conceptions de la 

compétence dans le champ du management stratégique permet de disp�R�V�H�U�� �G�¶�X�Q�H�� �Y�D�U�L�p�W�p��

�G�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�V���T�X�L�����F�K�D�F�X�Q�H���j���O�H�X�U���P�D�Q�L�q�U�H�����V�R�Q�W���H�Q���P�H�V�X�U�H���G�H���U�H�Q�G�U�H���F�R�P�S�W�H���G�H���F�H�U�W�D�L�Q�V���D�V�S�H�F�W�V��

�G�H�V�� �U�p�D�O�L�W�p�V�� �F�R�P�S�O�H�[�H�V�� �D�X�[�T�X�H�O�O�H�V�� �V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�Q�W�� �O�H�V�� �V�F�L�H�Q�F�H�V�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �'�D�Q�V�� �F�H�W�W�H��
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�S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���� �O�¶�K�p�W�p�U�R�J�p�Q�p�L�W�p�� �G�H�V�� �D�S�S�U�R�F�K�H�V�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�H donc à la fois un handicap mais 

également un atout.  

1.2. Une perspective diachronique 

Face au risque « �G�¶�L�Q�Werférence entre les langues, aux transferts de mots et aux glissements 

de sens » (LUSSATO, 1992������ �O�¶�H�I�I�R�U�W�� �G�H�� �F�O�D�U�L�I�L�F�D�W�L�R�Q��demeure une opération indispensable. Or 

plusieurs lignes de partage peuvent être mises en évidence dans la littérature concernant 

�O�¶�$�S�S�U�R�F�K�H���5�H�V�V�R�X�U�F�H�V���H�W���&�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�����8�Q�H���S�U�H�P�L�q�U�H���O�L�J�Q�H���G�H���S�D�U�W�D�J�H���D�S�S�D�U�D�v�W���O�R�U�V�T�X�H���O�¶�R�Q��

�F�K�H�U�F�K�H�� �j�� �F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�H�U�� �O�¶�p�P�H�U�J�H�Q�F�H�� �G�H�� �O�D�� �Q�R�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�R�P�S�p�W�Hnce stratégique. En effet, si la 

notion de compétence est un concept utile dans ce champ de recherche���� �L�O�� �V�H�P�E�O�H�� �X�W�L�O�H�� �G�¶�H�Q��

établir la genèse car : « tout concept renvoie à un problème, à des problèmes sans lesquels il 

�Q�¶�D�X�U�D�L�W���S�D�V���G�H���V�H�Q�V�����H�W���T�X�L���Q�H���S�H�X�Y�H�Q�W���r�W�U�H���G�p�J�D�J�p�V���R�X���F�R�P�S�U�L�V���T�X�¶�D�X���I�X�U���H�W���j���P�H�V�X�U�H���G�H���O�H�X�U��

solution » (DELEUZE et GUATTARI , 2005 : 22).  

�)�R�U�F�H�� �H�V�W�� �G�H�� �F�R�Q�V�W�D�W�H�U�� �T�X�H�� �O�D�� �S�H�Q�V�p�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �H�V�W�� �O�H�� �S�U�R�G�X�L�W�� �G�¶�X�Q�� �F�R�Q�W�H�[�W�H�� �D�Y�H�F�� �V�H�V��

caractéristiques économiques, sociales et industrielles. De ce point de vue, elle est 

�K�L�V�W�R�U�L�T�X�H�P�H�Q�W�� �G�D�W�p�H���� �V�L�� �E�L�H�Q�� �T�X�H�� �O�H�V�� �R�X�W�L�O�V�� �G�¶�D�L�G�H�� �j�� �O�D�� �G�p�F�L�V�L�R�Q�� �p�O�D�E�R�U�p�V�� �j�� �F�H�U�W�D�L�Q�H�� �S�p�U�L�R�G�H��

répondent aux enjeux de cette période : « Il est frappant de constater que, quelle que soit 

�O�¶�p�S�R�T�X�H���� �G�H�� �Q�R�P�E�U�H�X�[�� �D�X�W�H�X�U�V�� �H�Q�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �L�Q�W�U�R�G�Xisent leur propos en présentant les 

�F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�V�� �U�D�G�L�F�D�X�[�� �D�X�[�T�X�H�O�V�� �H�V�W�� �V�R�X�P�L�V�� �O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �H�W�� �O�D�� �Q�p�F�H�V�V�L�W�p�� �T�X�L�� �H�Q�� �G�p�F�R�X�O�H��

�G�¶�D�S�S�H�O�H�U���j���G�H���Q�R�X�Y�H�O�O�H�V���W�K�p�R�U�L�H�V���H�W���S�U�D�W�L�T�X�H�V » (METAIS et SAÏAS, 2001 : 184).  

�/�D�� �Q�R�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �Q�¶�p�F�K�D�S�S�H�� �S�D�V�� �j ce constat. Elle apparaît à une 

période caractérisée par une mutation du système capitaliste (COTTA, 1991 ; BOYER et 

FREYSSENET, 2000) et une modification du jeu concurrentiel des entreprises (PRAHALAD et 

HAMEL , 1989 ; HAMMER et CHAMPY, 199�������� �(�O�O�H���V�¶�L�Q�V�Frit dans une profonde remise en cause 

du fonctionnement des structures productives et des théories qui légitimaient ces pratiques, 

�D�X�W�R�U�L�V�D�Q�W���D�L�Q�V�L���O�D���U�p�V�X�U�J�H�Q�F�H���G�¶�X�Q�H���U�p�I�O�H�[�L�R�Q���G�D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�H�Q�W�U�p�H���V�X�U���O�H���I�R�Q�F�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���L�Q�W�H�U�Q�H��

des organisations. Plusieurs éléments ressortent de la littérature, tels que la remise en cause de 

�O�¶�p�F�R�O�H���G�X���S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���H�W���O�¶�D�S�S�D�U�L�W�L�R�Q���G�H���G�L�I�I�L�F�X�O�W�p�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���H�W���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���G�D�Q�V��

certaines structures emblématiques du monde contemporain (MARCHESNAY, 2002) 
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1.2.1. La remi�V�H���H�Q���F�D�X�V�H���G�H���O�¶�p�F�R�O�H���G�X���S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W 

�1�R�P�E�U�H�� �G�H�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �U�H�F�R�Q�Q�D�L�V�V�H�Q�W�� �T�X�H�� �O�H�� �G�R�P�D�L�Q�H�� �G�X�� �P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �V�¶�H�V�W��

historiquement structuré à partir de travaux fondateurs nord-américains qui ont jeté les bases 

de cette discipline universitaire (M INTZBERG, 1990������ �%�L�H�Q�� �T�X�¶�L�O�� �V�R�L�W�� �G�p�O�L�F�D�W�� �G�H�� �U�p�G�X�L�U�H�� �X�Q�H��

école à un seul auteur, les apports de PORTER (1980, 1982) ont particulièrement dynamisé la 

�S�H�Q�V�p�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �H�Q�� �D�W�W�L�U�D�Q�W�� �O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q�� �V�X�U�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�� �O�D�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�F�H�� �H�W�� �G�X�� �V�H�F�W�H�X�U��

�G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���D�L�Q�V�L���T�X�H���V�X�U le contenu de la stratégie (SOULIE, 1992 ; MARCHESNAY, 2002).  

Notamment, en dressant un pont entre l'économie industrielle et le management 

�V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H��PORTER (1980) va considérablement élargir la notion 

d'environnement. La méthode des cinq �I�R�U�F�H�V�� �L�Q�F�O�X�W�� �G�D�Q�V�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �O�H�V�� �P�H�Q�D�F�H�V�� �T�X�H��

représentent les entrants potentiels et les produits de substitution, le pouvoir de négociation 

�G�H�V�� �F�O�L�H�Q�W�V�� �H�W�� �G�H�V�� �I�R�X�U�Q�L�V�V�H�X�U�V���� �D�L�Q�V�L�� �T�X�H�� �O�H�� �U�{�O�H�� �G�H�� �O�
�(�W�D�W���� �G�H�� �O�D�� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�H���«�� �,�O�� �H�V�W�� �G�R�Q�F��

réducteur de caractériser la concurrence par le seul nombre d'offreurs comme le fait la théorie 

économique classique.  

Quant au contenu de la stratégie, PORTER �������������� �G�p�Y�H�O�R�S�S�H�� �O�¶�L�G�p�H�� �V�H�O�R�Q�� �O�D�T�X�H�O�O�H�� �L�O�� �H�[�L�V�W�H��

trois types de stratégies génériques :  

- la stratégie de domination par les coûts �S�U�R�F�X�U�H�� �j�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �X�Q�� �D�Y�D�Q�W�D�J�H��

�F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O���S�D�U���O�¶�R�E�W�H�Q�W�L�R�Q���G�H���F�R�€�W�V���E�D�V ;  

- la stratégie de différenciation procure un avantage concurrentiel en proposant aux 

�F�O�L�H�Q�W�V���G�H�V���E�L�H�Q�V���H�W���V�H�U�Y�L�F�H�V���T�X�¶�L�O�V���S�H�U�F�H�Y�U�R�Q�W���F�R�P�P�H���X�Q�L�T�X�H�V���H�W���S�R�X�U���O�H�V�T�X�H�O�V ils sont prêts à 

payer un prix supérieur à celui du marché ;  

- la stratégie de concentration vise des segments de marché et peut reposer sur la 

domination par les coûts ou la différenciation. 

Nonobstant les apports incontestables de l�¶�p�F�R�O�H���G�X���S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�H�P�Hnt, cette représentation de 

�O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H���O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O���G�H�V���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V��néglige ce qui a trait à la mise en 

�°�X�Y�U�H���G�H���O�¶�D�F�W�L�R�Q���Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H���j���O�¶�D�W�W�H�L�Q�W�H���G�H�V���R�E�M�H�F�W�L�I�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���S�R�X�U�V�X�L�Y�L�V�����'�D�Q�V���X�Q���D�U�W�L�F�O�H��

de référence, PORTER (1981) résume de manière nette et retentissante cette conception de la 

�G�p�W�H�Q�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O : « Because industry structure determines performance, 

we could ignore conduct and look directly at industry structure in trying to explain 

performance ». Autreme�Q�W���G�L�W�����O�D���I�R�F�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�p�F�R�O�H���G�X���S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���V�X�U���O�H���F�R�Q�W�H�Q�X���G�H�V��
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stratégies conduit celle-�F�L���j���Q�¶�D�F�F�R�U�G�H�U���T�X�¶�X�Q���U�{�O�H���V�H�F�R�Q�G�D�L�U�H���j���O�D���T�X�H�V�W�L�R�Q���G�X���F�R�P�S�R�U�W�H�P�H�Q�W��

des organisations.  

Décrivant les principes et les hypothèses qui sous-�W�H�Q�G�H�Q�W�� �O�¶�p�F�R�O�H�� �G�X�� �Sositionnement, 

M INTZBERG (1990) souligne les aspects suivants :  

- les stratégies sont assimilables à des positions génériques communes et identifiables 

par le marché ; 

- �O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �H�V�W�� �X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�� �V�p�O�H�F�W�L�R�Q�� �H�Q�W�U�H�� �F�H�V�� �S�R�V�L�W�L�R�Q�V��

génériques fondée sur le calcul analytique ;  

- des stratégies pleinement abouties découlent de ce processus, sont énoncées et mises 

�H�Q���°�X�Y�U�H ;  

- la structure de marché dicte les stratégies de positionnement qui dictent la structure de 

�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �T�X�L���� �H�O�O�H-même, détermine la performance. De manière schématique, cette 

conception à été représentée par le paradigme S-C-P de la manière suivante (Figure 4) : 

Figure 4 : Le paradigme S-C-�3���G�¶�D�S�U�q�V��M OATI  (1999 : 280) 

 

Pourtant, à partir des années 80, plusieurs recherches vont interroger le caractère attractif 

d'un secteur pour expliquer le différentiel de performance entre firmes. Parmi ces travaux, il 

�H�V�W���L�Q�W�p�U�H�V�V�D�Q�W���G�¶�p�Y�R�T�X�H�U���F�H�X�[���G�H��SNOW et HREBINIAK  (1980), qui mobilisent la typologie de 

M ILES ET SNOW �������������� �D�I�L�Q�� �G�H�� �U�H�Q�G�U�H�� �F�R�P�S�W�H�� �G�H�� �O�¶�K�p�W�p�U�R�J�p�Q�p�L�W�p�� �G�H�V�� �F�R�P�S�R�U�W�H�P�H�Q�W�V�� �G�H�V��

�I�L�U�P�H�V�� �H�W�� �G�H�V�� �p�F�D�U�W�V�� �G�H�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�� �V�L�J�Q�L�I�L�F�D�W�L�I�V�� �D�X�� �V�H�L�Q�� �G�¶�X�Q�� �P�r�P�H�� �V�H�F�W�H�X�U�� �G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p����

�/�¶�K�\�S�R�W�K�q�V�H�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�O�H�� �G�H�V�� �D�X�W�H�X�U�V�� �F�R�Q�V�L�V�W�H�� �j�� �V�X�J�J�p�U�H�U�� �O�¶�H�[�L�V�W�H�Qce de compétences 

distinctives, c�¶�H�V�W�� �j�� �G�L�U�H�� �O�¶�D�J�U�p�J�D�W�L�R�Q�� �G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p�V�� �V�S�p�F�L�I�L�T�X�H�V�� �T�X�H�� �F�H�U�W�D�L�Q�H�V�� �I�L�U�P�H�V�� �P�D�v�W�U�L�V�H�Q�W��

�P�L�H�X�[�� �T�X�H���G�¶�D�X�W�U�H�V���G�D�Q�V���X�Q���H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���L�G�H�Q�W�L�T�X�H���� �,�O���U�H�V�V�R�U�W���G�H�� �F�H�V���W�U�D�Y�D�X�[�� �T�X�
�X�Q���V�H�F�W�H�X�U��

attractif au vue de critères tels que les taux de croissance ou les taux de rentabilité passés ne 

constitue pas une garantie de performance, de même qu'un secteur non attractif n'est pas 

synonyme de faible performance pour les entreprises.  

Structure de 
marché 

Comportement 
des firmes 

Performance 
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Suite à une analyse statistique de différentes politiques de diversification, RUMELT (1984, 

1991) estime que seulement 16 à 19% de la variation totale de profit entre firmes peut être 

expliquée par des variables liées au secteur d'activité. WERNERFELT (1984) questionne ce qui 

�I�D�L�W�� �T�X�¶�X�Q�H�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �G�H�P�H�X�U�H�� �S�O�X�V�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�W�H�� �T�X�¶�X�Q�H�� �D�X�W�U�H�� �V�X�U�� �X�Q�H�� �O�R�Q�J�X�H�� �S�p�U�L�R�G�H���� �H�W�� �Q�H��

�W�U�R�X�Y�H���G�H���U�p�S�R�Q�V�H���V�D�W�L�V�I�D�L�V�D�Q�W�H���Q�L���G�D�Q�V���O�H���V�H�F�W�H�X�U���G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p�����Q�L���G�D�Q�V���O�H���S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���V�X�U���X�Q��

�P�D�U�F�K�p���� �Q�L�� �G�D�Q�V�� �O�H�V�� �S�R�U�W�H�I�H�X�L�O�O�H�V�� �G�H�� �S�U�R�G�X�L�W�V�� �H�W�� �V�H�U�Y�L�F�H�V�� �T�X�¶�H�O�O�H�V�� �F�R�P�P�H�U�F�L�D�O�L�V�H�Q�W���� �)�D�L�V�D�Q�W��

explicitement référence à la notion de ressource développée par PENROSE (1959), 

WERNERFELT �������������� ������������ �V�R�X�W�L�H�Q�W�� �O�¶�L�G�p�H�� �V�H�O�R�Q�� �O�D�T�X�H�O�O�H�� �O�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O�� �G�H�V�� �I�L�U�P�H�V��

�Q�H�� �U�p�V�L�G�H�� �S�O�X�V�� �Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H�P�H�Q�W�� �G�D�Q�V�� �O�¶�H�[�S�O�R�L�W�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �S�R�V�L�W�L�R�Q�� �G�R�P�L�Q�D�Q�W�H�� ��PORTER, 1981) 

mais dans la valorisation supérieure de leurs ressources. 

1.2.2. La remise en cause de la vision néoclassique du marché 

Parallèlement le développement rapide des nouvelles technologies, la fragmentation et la 

�G�L�Y�H�U�V�L�W�p�� �G�H�� �O�¶�R�I�I�U�H�� �D�L�Q�V�L�� �T�X�H�� �O�¶�D�F�F�p�O�p�U�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�\�F�O�H�V�� �G�H�� �Y�L�H des produits permettent de 

�V�¶�L�Q�W�H�U�U�R�J�H�U�� �V�X�U�� �O�D�� �Q�R�W�L�R�Q�� �G�H�� �P�D�U�F�K�p���� �(�Q�� �H�I�I�H�W�� �O�¶�D�S�S�D�U�L�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �© économie de la variété » 

(HATCHUEL, LE MASSON et WEIL, 2002���� �F�R�Q�G�X�L�W�� �j�� �P�R�E�L�O�L�V�H�U�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �O�D��

notion de marché que celle traditionnellement retenue par la théorie économique néo-

classique. Parmi celles-�F�L�����O�H�V���S�U�p�F�R�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���G�¶HAYEK  (1945), poursuivies par les théoriciens 

�G�H���O�¶�p�F�R�O�H���O�L�E�p�U�D�O�H���D�X�W�U�L�F�K�L�H�Q�Q�H����K IRZNER, 1979), vont aborder le marché comme un processus 

�F�H�Q�W�U�p���V�X�U���O�D���G�p�F�R�X�Y�H�U�W�H���G�¶�L�Q�I�R�U�Pations. Pour HAYEK �����O�H���P�D�U�F�K�p���Q�¶�H�V�W���S�D�V���H�V�V�H�Q�W�L�H�O�O�H�P�H�Q�W���U�p�J�L��

�S�D�U�� �O�D�� �U�D�U�H�W�p�� �G�H�V�� �S�U�R�G�X�L�W�V�� �p�F�K�D�Q�J�p�V�� �P�D�L�V�� �S�D�U�� �O�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�� �L�Q�p�J�D�O�H�P�H�Q�W�� �G�L�V�S�R�Q�L�E�O�H�� �V�X�U�� �F�H�V��

produits. Les préférences des individus se construisent dynamiquement à partir du 

renouvellement des informations disponibles, en particulier à travers les réseaux relationnels 

et sociaux auxquels se rattachent les individus. Selon cette perspective, le marché est un lieu 

�G�H���F�U�p�D�W�L�R�Q�����G�¶�D�S�S�U�R�S�U�L�D�W�L�R�Q���H�W���G�H���G�L�I�I�X�V�L�R�Q���G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�V���H�W���G�H���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V�����,�O���V�¶apparente 

à un processus de découverte mobilisant et exploitant les parcelles disponibles mais 

�G�L�V�S�H�U�V�p�H�V���G�H���O�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���U�p�S�D�Q�G�X�H���G�D�Q�V���O�D���V�R�F�L�p�W�p����K IRZNER, 1979).  

Dans le champ du management stratégique, les travaux de RINDOVA et FOMBRUN (1999) 

rendent pa�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W�� �F�R�P�S�W�H�� �T�X�¶�X�Q�� �P�R�\�H�Q�� �H�I�I�L�F�D�F�H�� �G�H�� �F�R�R�U�G�L�Q�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�D�F�W�L�R�Q��

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H���� �I�D�F�H�� �j�� �O�¶�L�Q�F�H�U�W�L�W�X�G�H�� �T�X�H�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�H�Q�W�� �O�H�V�� �U�p�D�F�W�L�R�Q�V�� �G�H�V�� �S�D�U�W�L�H�V�� �S�U�H�Q�D�Q�W�H�V�� �G�H��

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����F�R�Q�V�L�V�W�H���j���P�D�Q�L�S�X�O�H�U���O�H�V���F�R�Q�V�W�L�W�X�D�Q�W�V���L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�I�V���G�X���P�D�U�F�K�p�����3�D�U���F�R�Q�V�Wituants 

interprétatifs, il faut entendre la partie du marché qui influence la connaissance, les croyances, 
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�O�¶�L�G�H�Q�W�L�W�p���� �O�H�V�� �F�D�W�p�J�R�U�L�H�V�� �F�R�J�Q�L�W�L�Y�H�V�� �H�W�� �O�D�� �P�H�V�X�U�H�� �G�H�V�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�V�� �D�X�� �V�H�L�Q�� �G�¶un secteur 

d�¶activité. A cet égard, il est possible de remarquer le rôl�H���D�F�W�L�I���G�H�V���R�I�I�U�H�X�U�V���G�¶�X�Q���S�R�L�Q�W���G�H���Y�X�H��

informationnel (PRAHALAD et HAMEL , 1989). 

1.2.3. Des difficultés stratégiques et organisationnelles 

Un autre élément appelant à un renouvellement des pratiques est relatif à la perte de 

compétitivité des firmes améric�D�L�Q�H�V�� �H�W���� �G�H�� �P�D�Q�L�q�U�H�� �F�R�Q�F�R�P�L�W�D�Q�W�H���� �D�X�[�� �V�X�F�F�q�V�� �G�H�� �O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H��

japonaise au cours des années 1980 (MARCHESNAY, 2002). La perte de compétitivité des 

entreprises américaines, qui ont occupé pendant les « Trente glorieuses » une position de 

marché dominante, me�W�� �j�� �M�R�X�U�� �G�H�V�� �G�L�I�I�L�F�X�O�W�p�V�� �G�¶�R�U�G�U�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �H�W�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O����

Stratégique dans le sens l�¶industrie japonaise tend à démontrer qu�¶il apparaît possible de 

concilier stratégies de réduction de coût et stratégies de différenciation (PRAHALAD et HAMEL , 

1990) ; organisationnel dans la mesure où ces structures font face à une compétition interne 

exacerbée, voire à des cloisonnements multiples qui inhibent la coopération entre les services 

(WELCH, 2001 ;  GESTNER, 2002). Face à ce constat, les propositions de PRAHALAD et HAMEL  

�������������� �H�Q�� �I�D�Y�H�X�U�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �W�D�Q�W�� �K�R�U�L�]�R�Q�W�D�O�H�� �T�X�H�� �Y�H�U�W�L�F�D�O�H�� �G�H�V�� �X�Q�L�W�p�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V��

vont recevoir un écho particulièrement favorable.  

De plus, afin de saisir le succès des entreprises japonaises, les spécialistes du management 

concentrent leur attention sur le fonctionnement interne des organisations tant au niveau local, 

c'est-à-dire des ateliers et des processus de production (HAMMER et CHAMPY, 1993���� �T�X�¶�j�� �X�Q��

niveau plus général (PETERS et WATERMAN, 1984 ; AOKI, 1994). Ces travaux se conjuguent 

généralement avec les recherches qui suggèrent une utilisation plus efficiente des 

compétences individuelles et collectives, notamment à travers le champ de la gestion des 

�U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �K�X�P�D�L�Q�H�V�� �H�W�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�X�� �W�U�D�Y�D�L�O�� ��MESCHI, 1997 ; ZARIFIAN , 1994). Face à 

ces problématiques, la notion de compétence, entendue comme une « unité de conversion 

�H�Q�W�U�H�� �O�¶�L�Q�G�L�Y�L�G�X�� �H�W�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q » (BARON, 1993), apparaît comme un concept 

particulièrement prometteur pour insuffler de nouvelles dynamiques organisationnelles.  

�,�O���F�R�Q�Y�L�H�Q�W���G�H���V�R�X�O�L�J�Q�H�U���T�X�H���F�H�W�W�H���S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H���Q�¶�H�V�W���S�D�V���O�L�P�L�W�p�H���D�X�[���J�U�D�Q�G�H�V���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V��

et multinationales américaines. Regroupés sous le vocable générique de « modernisation de 

�O�¶�(�W�D�W », les années 80 ont vu se multiplier les outil�V���G�¶�D�Q�L�P�D�W�L�R�Q���H�W���G�H���P�R�E�L�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�D�Q�V���O�H�V��
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services publics français2. Dans le cadre spécifique des services publics, la modernisation peut 

�r�W�U�H�� �D�E�R�U�G�p�H�� �V�R�X�V�� �O�¶�D�Q�J�O�H�� �G�H�� �O�D��« débureaucratisation » (GREMION et FRAISSE, 1996������ �'�¶�X�Q�H��

manière générale, la débureaucratisation regroupe les propositions qui tendent à instaurer des 

logiques gestionnaires plus autonomes et plus dynamiques dans les organisations de service 

�S�X�E�O�L�F���� �,�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �Q�R�W�D�P�P�H�Q�W�� �G�H�� �© �G�p�I�L�Q�L�U�� �O�H�V�� �R�E�M�H�F�W�L�I�V�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�H�V�� �X�Q�L�W�p�V��

opérationn�H�O�O�H�V���� �G�¶�D�V�V�R�X�S�O�L�U�� �O�H�V�� �U�q�J�O�H�V�� �G�H�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �H�W�� �O�H�V�� �F�R�Q�W�U�{�O�H�V�� �D�� �S�U�L�R�U�L���� �G�H�� �U�H�Q�I�R�U�F�H�U�� �O�H�V��

contrôles a posteriori, stabiliser la relation négociée entre le centre et la périphérie par la 

contractualisation ». SANTO et VERDIER (1993) distinguent trois formes principales de projets 

dans les organisations de service public durant cette période : 

- �O�H�V���S�U�R�M�H�W�V���G�R�Q�W���O�D���I�L�Q�D�O�L�W�p���H�V�W���G�¶�D�J�L�U���V�X�U���O�D���P�R�E�L�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���K�X�P�D�L�Q�H�V ;  

- les projets dont la finalité est la réorganisation, la modification des circuits de décision 

et de production ;  

- �O�H�V�� �S�U�R�M�H�W�V�� �G�R�Q�W�� �O�D�� �I�L�Q�D�O�L�W�p�� �H�V�W�� �O�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �V�W�U�X�F�W�X�U�H�V�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �D�X�[��

�Q�R�X�Y�H�O�O�H�V���G�R�Q�Q�p�H�V���G�H���O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���� 

Aussi apparaît-il une certaine congruence entre les problématiques posées aux grandes 

organisations au début des années 1980. De manière synthétique, la globalisation des marchés 

�H�W���O�¶�D�S�S�D�U�L�W�L�R�Q���G�H���Q�R�X�Y�H�O�O�H�V���I�R�U�P�H�V���G�H���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�F�H���Y�R�Q�W���P�R�G�L�I�L�H�U���O�D���P�D�Q�L�q�U�H���G�R�Q�W���O�H�V���I�L�U�P�H�V���V�H��

comportent. Or, durant cette décennie de transformations, la plupart des conceptions et des 

représentations qui forment la fondation du management stratégique traditionnel ne reflètent 

déjà plus les nouveaux modes de compétition auxquels doivent faire face les entreprises 

(METAIS, 2004).  

1.3. Une perspective synchronique 

Une seconde ligne de partage repérable dans la littérature académique concerne les 

différents courants théoriques constitutifs du « Mouvement des Ressources et des 

Compétences ». Selon la distinction opérée par KOENIG (1999), il est utile de distinguer 

�O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource » pour Resourced Based View (WERNERFELT, 1984 ; BARNEY, 1991 ; 

GRANT, 1991������ �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Compétence » pour Competence Based View (HAMEL et 

                                                 
2 Le th�q�P�H�� �G�H�� �O�D�� �P�R�G�H�U�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�p�E�R�U�G�H�� �O�H�� �V�W�U�L�F�W�� �F�D�G�U�H�� �G�H�� �O�¶�D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�R�Q. Le rapport RIBOUD, publié en 

1985 et intitulé « Mode�U�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �P�R�G�H�� �G�¶�H�P�S�O�R�L » est un plaidoyer pour la mobilisation de tous les acteurs de 
�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���D�X�W�R�X�U���G�H���O�D���P�D�v�W�U�L�V�H���G�H�V���Q�R�X�Y�H�O�O�Hs technologies. 
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PRAHALAD , 1989; METAIS, 1997 ; GIGET, 2001������ �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Capacité Dynamique » pour 

Dynamic Capabilities (TEECE et al. 1997�����H�W���O�¶�p�F�R�O�H���p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�Q�L�V�W�H����NELSON et WINTER, 1982). 

Initialement le travail de KOENIG ���������������U�H�Q�G���F�R�P�S�W�H���G�H���O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q���H�W���G�H���O�¶�D�S�S�U�R�S�U�L�D�W�L�R�Q���G�H��

la notion de ressource, telle que développée par PENROSE (1959), par les différents courants 

précités. Il convient de remarquer que ces derniers mobilisent également la notion de 

compétence et, de ce point de vue, cette typologie nous semble particulièrement utile afin de 

présenter une cartographie des différents courants. Grâce à elle, nous pouvons mettre en 

�p�Y�L�G�H�Q�F�H���O�H�X�U�V���S�R�L�Q�W�V���G�¶�D�Q�F�U�D�J�H���W�K�p�R�U�L�T�X�H�V�����O�H�X�U�V���K�\�S�R�W�K�q�V�H�V���F�R�P�P�X�Q�H�V���P�D�L�V���p�J�D�O�H�P�H�Q�W���O�H�X�U�V��

�G�L�I�I�p�U�H�Q�F�H�V�� �F�R�Q�F�H�U�Q�D�Q�W�� �O�D�� �G�p�W�H�Q�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �D�Y�D�Q�W�D�J�H�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O���� �1�R�X�V�� �S�U�p�V�H�Q�W�R�Q�V�� �F�H�W�W�H��

typologie dans le tableau suivant (Tableau 3). 

Tableau 3 : La structuration théorique du Mouvement des Ressources et des Compétences 

�G�¶�D�S�U�q�V��K OENIG  (1999 : 203) 

 Approche « Ressource » 
Approche « Compétence » et 

« Capacité dynamique » 
Ecole évolutionniste 

Objet de 
recherche 

�/�H�V���V�R�X�U�F�H�V���G�H���O�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H���Foncurrentiel 
Le changement des 

systèmes économiques 

�1�L�Y�H�D�X���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H La firme individuelle Populations de firmes 

Type de 
ressources 

Tout type de ressources Principalement les ressources intangibles 

Perspective Statique Dynamique 

Conception de la 
stratégie 

Tournée vers les rentes ricardiennes Attentive aux rentes schumpeteriennes 

Rôle du 
management 

Le bon dirigeant anticipe mieux que 
�O�H�V���D�X�W�U�H�V���H�W���V�H���V�R�X�F�L�H���G�¶�p�Y�L�W�H�U��

�O�¶�L�P�L�W�D�W�L�R�Q 

�/�H���E�R�Q���G�L�U�L�J�H�D�Q�W���S�R�X�V�V�H���V�R�Q���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���j���V�¶�L�P�L�W�H�U���H�O�O�H-
même avant que les autres ne le fassent 

A la lecture de ce tableau, trois constats s�¶imposent. D�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W���� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H��

« Compétence �ª�� �H�W�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Capacité Dynamique » ne peuvent être théoriquement 

distinguées. D�¶�D�X�W�U�H���S�D�U�W�����F�H�V���D�S�S�U�R�F�K�H�V���G�L�I�I�q�U�H�Q�W���G�H���O�¶�p�F�R�O�H���p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�Q�L�V�W�H dans la mesure où 

�F�H�W�W�H���G�H�U�Q�L�q�U�H���Q�H���V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H���S�D�V���W�D�Q�W���D�X�[���V�R�X�U�F�H�V���G�H���O�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O���T�X�¶�j���O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q��

des systèmes économiques (PAVITT , 2001 ; MOATI, 1999�������(�Q�I�L�Q�����O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource » et 

�O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Compétence » diffèrent dans leur façon de rendre compte de la détention et du 

�F�D�U�D�F�W�q�U�H���V�R�X�W�H�Q�D�E�O�H���G�¶�X�Q���D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O���� 
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���������������/�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���© Compétence » et l�¶approche « Capacité Dynamique » 

�$�� �O�¶�L�Q�V�W�D�U�� �G�H��KOENIG (1999), nous estimons que la frontière entre les notions de 

compétence et de capacité dynamique est particulièrement ténue. Certes, plusieurs auteurs 

�R�S�q�U�H�Q�W�� �X�Q�H�� �G�L�V�W�L�Q�F�W�L�R�Q�� �H�Q�W�U�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Compétence �ª�� �H�W�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Capacité 

Dynamique ». Selon TEECE et al. (1997 : 516), la notion de compétence doit être entendue 

comme « le �U�p�V�X�O�W�D�W���G�H���O�¶�D�V�V�H�P�E�O�D�J�H���G�H���J�U�R�X�S�H���G�¶�D�F�W�L�I�V���V�S�p�F�L�I�L�T�X�H�V���j���O�D���I�L�U�P�H���H�W���W�U�D�Q�V�Y�H�U�V�D�X�[��

aux différentes lignes de produits » et la notion de capacité dynamique comme « �O�¶�D�S�W�L�W�X�G�H��

�G�¶�X�Q�H�� �I�L�U�P�H�� �j�� �L�Q�W�p�J�U�H�U���� �F�R�Q�V�W�U�X�L�U�H�� �H�W�� �U�H�F�R�Q�I�L�J�X�U�H�U�� �O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �L�Q�W�H�U�Q�H�V�� �H�W�� �H�[ternes pour 

�U�p�S�R�Q�G�U�H���D�X�[���F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�V���U�D�S�L�G�H�V���G�H���O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W ». Les auteurs insistent non seulement 

sur les capacités des firmes à utiliser les ressources à leur disposition mais également à leur 

capacité à se reconfigurer. En ce sens, les capacités dynamiques consistent en une adaptation 

des compétences organisationnelles à un environnement évoluant rapidement, elles 

�V�¶�D�V�V�L�P�L�O�H�Q�W�� �j�� �X�Q�H�� �© méta-�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�� �T�X�L�� �S�H�U�P�H�W�� �D�X�[�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �F�H�Q�W�U�D�O�H�V�� �G�H�� �V�¶�D�M�X�V�W�H�U�� �j��

�O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���H�W���Q�H���S�D�V���G�H�Y�H�Q�L�U���G�H�V���U�L�J�L�G�L�W�p�V���Fentrales » (WARNIER, 2006).  

Au regard de cette définition, il est loisible de considérer la notion de capacité en tant que 

« compétence pour être compétent » (MARCHESNAY, 2002). Autrement dit, la notion de 

�F�D�S�D�F�L�W�p���U�H�O�q�Y�H���G�D�Y�D�Q�W�D�J�H���G�H���O�¶�D�S�W�L�W�X�G�H���S�R�W�H�Q�W�L�H�O�O�H���j���r�W�U�H���F�D�S�D�E�O�H���G�H���T�X�H�O�T�X�H���F�K�R�V�H���T�X�H���G�¶�X�Q�H��

�F�D�S�D�F�L�W�p���U�p�H�O�O�H�P�H�Q�W���P�L�V�H���H�Q���°�X�Y�U�H�����&�¶�H�V�W���O�D���U�D�L�V�R�Q���S�R�X�U���O�D�T�X�H�O�O�H�����G�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�H���F�H���W�U�D�Y�D�L�O����

nous nous éloignons de cette perspective et nous entendons par « capacité �ª�� �O�D���I�D�F�X�O�W�p���G�¶�X�Q�H��

entreprise à imaginer et à proposer une offre (KOENIG, 1990). Nous préciserons ultérieurement 

�Q�R�W�U�H�� �P�R�G�p�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �S�D�U�� �O�¶�D�U�W�L�F�X�O�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�H�V�� �F�R�Q�F�H�S�W�V��

(Chapitre 2). 

1.3.2. Approche « Ressource », approche « Compétence » et école 

évolutionniste 

La �V�S�p�F�L�I�L�F�L�W�p�� �G�H�� �O�¶�p�F�R�O�H�� �p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�Q�L�V�W�H�� �U�p�V�L�G�H�� �G�D�Q�V�� �O�¶�D�F�F�H�Q�W�� �P�L�V�� �V�X�U�� �O�D�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�� �G�H�V��

mécanismes économiques (MOATI���� �������������� �&�H�W�W�H���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���Q�D�v�W���G�H���O�D���F�R�Q�I�U�R�Q�W�D�W�L�R�Q���G�¶�D�J�H�Q�W�V��

hétérogènes aux pressions de leur environnement. Autrement dit, la manière dont les 

�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V���G�p�W�H�U�P�L�Q�H�Q�W���O�H�X�U�V���V�W�U�D�W�p�J�L�H�V���H�V�W���j���O�¶�R�U�L�J�L�Q�H���G�¶�X�Q�H���K�p�W�p�U�R�J�p�Q�p�L�W�p���L�Q�W�U�D-sectorielle des 

comportements. Trois éléments doivent être pris en considération : 
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- �/�D�� �V�X�E�M�H�F�W�L�Y�L�W�p�� �G�H�V�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���� �,�O�� �Q�¶�H�[�L�V�W�H�� �S�D�V�� �G�¶�L�P�D�J�H��

objective �G�H���O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���T�X�L���V�¶�L�P�S�R�V�H���D�X�[���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�����&�H���T�X�L���L�P�S�R�U�W�H���H�V�W���P�R�L�Q�V���O�D���U�p�D�O�L�W�p��

�R�E�M�H�F�W�L�Y�H���G�X���P�D�U�F�K�p���T�X�H���O�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q���V�X�E�M�H�F�W�L�Y�H���T�X�¶�H�Q���I�R�Q�W���O�H�V���D�J�H�Q�W�V�����&�H�W�W�H���V�X�E�M�H�F�W�L�Y�L�W�p���H�V�W��

�G�¶�D�X�W�D�Q�W�� �S�O�X�V�� �L�P�S�R�U�W�D�Q�W�H�� �T�X�H�� �O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �H�V�W�� �F�R�P�S�O�H�[�H�� �H�W�� �H�Q�� �p�Y�R�O�X�W�L�R�Q rapide. Chaque 

entreprise perçoit subjectivement cet environnement à partir de cartes cognitives, de schémas 

représentationnels ou de routines spécifiques. Ainsi face à un même environnement, les 

entreprises adoptent des représentations différentes des contraintes et opportunités conduisant 

�j���O�D���P�L�V�H���H�Q���°�X�Y�U�H���G�H���F�R�P�S�R�U�W�H�P�H�Q�W�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�F�L�p�V ;  

- �,�O�� �I�D�X�W�� �D�M�R�X�W�H�U�� �j�� �F�H�� �S�U�H�P�L�H�U�� �Q�L�Y�H�D�X�� �G�¶�K�p�W�p�U�R�J�p�Q�p�L�W�p�� �O�D�� �G�L�Y�H�U�V�L�W�p�� �G�H�V�� �R�E�M�H�F�W�L�I�V���� �'�H��

nombreux travaux issus de la littérature managériale ont montré que les objectifs des firmes 

ne peuvent se résumer à la simple maximisation du profit. Ainsi pour une perception 

identique de leur environnement, deux entreprises privilégiant des objectifs différents auront 

�W�R�X�W�H���F�K�D�Q�F�H���G�¶�D�G�R�S�W�H�U���G�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�F�L�p�H�V ;  

- Enfin chaque entreprise, en fonction de ses compétences et selon ses routines de prises 

�G�H�� �G�p�F�L�V�L�R�Q���� �D�G�R�S�W�H�� �G�H�V�� �F�R�P�S�R�U�W�H�P�H�Q�W�V�� �T�X�L�� �O�X�L�� �V�H�P�E�O�H�Q�W�� �O�H�V�� �S�O�X�V�� �j�� �P�r�P�H�� �G�¶�D�W�W�H�L�Q�G�U�H�� �V�H�V��

�R�E�M�H�F�W�L�I�V���p�W�D�Q�W���G�R�Q�Q�p�H���O�D�����V�S�p�F�L�I�L�F�L�W�p���G�H���V�D���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W. 

�/�¶�D�S�S�U�R�F�K�H��« Ressource » �H�W�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H��« Compétence » entretiennent des liens étroits 

avec les théories évolutionnistes. TYWONIAK (2005) a notamment montré que ces approches 

possèdent des hypothèses implicites communes, à savoir : 

- Les processus organisationnels forment un ensemble de routines ; 

- La rationalité des acteurs est limitée ; 

- La firme évolue dans un environnement sélectif ex post ;  

- Les marchés de facteurs sont incomplets et imparfaits.  

Au-delà de �F�H�� �S�D�U�W�D�J�H���� �F�¶�H�V�W�� �D�Y�D�Q�W�� �W�R�X�W�� �O�H�� �S�U�R�M�H�W�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �T�X�L�� �G�L�I�I�q�U�H��entre ces deux 

familles théoriques. Comme le souligne PAVITT  (2002: 10), « �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�D�S�D�F�L�W�p�V��

�G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V���Q�¶�H�V�W���Q�L���X�Q�H���W�K�p�R�U�L�H���p�O�p�J�D�Q�W�H���D�X�W�R�U�L�V�D�Q�W���G�H�V���X�Q�L�Y�H�U�V�L�W�D�L�U�H�V���j���S�U�p�G�L�U�H���G�H�V���U�p�V�X�O�W�D�W�V����

ni une recette permettant aux managers de réaliser un succès organisationnel ». En effet la 

perspective évolutionniste s�¶intéresse avant tout à la dynamique des organisations. A titre 

d�¶illustration, PAVITT  �������������� �H�V�W�L�P�H�� �T�X�H�� �O�¶�D�F�F�U�R�L�V�V�H�P�H�Q�W�� �G�H�� �O�D�� �Y�D�U�L�p�W�p�� �U�H�Q�G�� �G�¶�D�X�W�D�Q�W�� �S�O�X�V��

consistants deux problèmes que doive�Q�W���U�p�V�R�X�G�U�H���O�H�V���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�������G�¶�X�Q�H���S�D�U�W���O�D���F�R�P�S�O�H�[�L�W�p���H�W��
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�O�¶�L�P�S�U�p�Y�L�V�L�E�L�O�L�W�p���F�U�R�L�V�V�D�Q�W�H���G�H�V���L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H�V���H�Q�W�U�H���O�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���F�R�P�S�R�V�D�Q�W�V���G�¶�X�Q���S�U�R�G�X�L�W��

�R�X�� �G�¶�X�Q�H�� �D�F�W�L�Y�L�W�p���� �G�¶�D�X�W�U�H�� �S�D�U�W�� �O�¶�L�Q�p�J�D�O�H�� �D�Y�D�Q�F�p�H�� �G�H�V�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�V�� �W�H�F�K�Q�L�T�X�H�V�� �G�H�� �F�H�V��

composants. La résolution de ces problèmes impose aux entreprises de disposer de capacités 

�G�H���W�H�V�W���H�W���G�¶�D�P�p�O�L�R�U�D�W�L�R�Q���G�X���S�U�R�G�X�L�W���D�V�V�H�P�E�O�p�����&�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���D���S�R�X�U���F�R�Q�V�p�T�X�H�Q�F�H���T�X�H���O�D���J�D�P�P�H��

des technologies maîtrisées est plus large que celle des produits fabriqués : « les entreprises 

�V�D�Y�H�Q�W���S�O�X�V���T�X�¶�H�O�O�H�V���Q�H���I�R�Q�W ». Selon PAVITT (1998 : 2), cet écart provient du fait que les corps 

des savoirs ne peuvent pas être associés à des sous-systèmes techniques bien identifiés. « Les 

firmes échouent rarement en raison de leur incapacité à maîtriser un champ technologique 

�P�D�L�V�� �S�D�U�F�H�� �T�X�¶�H�O�O�H�V�� �Q�H�� �U�p�X�V�V�L�V�V�H�Q�W�� �S�D�V�� �j�� �I�D�L�U�H�� �F�R�U�U�H�V�S�R�Q�G�U�H�� �O�H�X�U�� �V�\�V�W�q�P�H�� �G�H�� �F�R�Q�W�U�{�O�H�� �H�W�� �G�H��

coordination à la nature des opportunités technologiques disponibles ». Ceci explique que les 

�I�D�F�W�H�X�U�V�� �F�O�p�V�� �G�H�� �V�X�F�F�q�V�� �R�X�� �G�¶�p�F�K�H�F�� �G�H�V�� �Hntreprises innovatrices doivent être recherchés dans 

les processus organisationnels reliant les technologies, les produits et leurs marchés (PAVITT , 

1998 :15), c'est-à-dire au sein de leurs compétences organisationnelles. 

1.3.3. Approche « Ressource » et approche « Compétence ».  

�/�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource �ª�� �H�W�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Compétence » traitent du même objet de 

�U�H�F�K�H�U�F�K�H�����j���V�D�Y�R�L�U���O�D���G�p�W�H�Q�W�L�R�Q���H�W���O�D���V�R�X�W�H�Q�D�E�L�O�L�W�p���G�H���O�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O�����H�W���L�Q�W�H�U�Y�L�H�Q�Q�H�Q�W��

�D�X�� �P�r�P�H�� �Q�L�Y�H�D�X�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���� �F�H�O�X�L�� �G�H�� �O�D�� �I�L�U�P�H�� �L�Q�G�L�Y�L�G�Xelle. Néanmoins plusieurs points de 

divergence peuvent être observés. Ceux-ci concernent la conception de la stratégie et le rôle 

du management.  

Selon KOENIG �����������������O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���© Compétence �ª���V�¶�L�Q�V�F�U�L�W���G�D�Q�V���X�Q�H���O�R�J�L�T�X�H���G�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q�����,�O��

�V�¶�D�J�L�W�� �P�R�L�Q�V�� �G�H�� �G�p�W�H�U�P�L�Q�H�U�� �O�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �G�R�Q�W�� �G�L�V�S�R�V�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �S�R�X�U�� �U�H�V�S�H�F�W�H�U�� �O�H�V��

�S�U�H�V�F�U�L�S�W�L�R�Q�V���G�H���O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���T�X�H���G�H���G�p�I�L�Q�L�U���O�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���I�X�W�X�U�H�V���G�R�Q�W���H�O�O�H���G�H�Y�U�D���G�L�V�S�R�V�H�U��

pour imposer ses propres critères de réussite (METAIS, 1997). Il s'agit d'apprécier comment 

l'industrie va évoluer, et notamment de comprendre comment l'entreprise aura les moyens 

d'influencer cette évolution dans un sens qui lui soit favorable. Autrement dit, en accord avec 

les préconisations de KOENIG (1999) et celles de METAIS et SAÏAS (2001), il est possible 

�G�¶�L�Q�V�F�U�L�U�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource �ª�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �O�R�J�L�T�X�H�� �G�¶�D�G�p�T�X�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H��

« Compétence �ª���G�D�Q�V���X�Q�H���O�R�J�L�T�X�H���G�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q���� 

�'�H�� �S�O�X�V�� �L�O�� �F�R�Q�Y�L�H�Q�W�� �G�H�� �V�R�X�O�L�J�Q�H�U�� �T�X�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Compétence » met particulièrement en 

exergue le rôle du manageme�Q�W�� �G�D�Q�V�� �O�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���� �T�X�¶�L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�H�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V��
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�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���� �G�H�� �O�D�� �F�U�p�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�H�� �O�D�� �G�L�I�I�X�V�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �R�X��

�H�Q�F�R�U�H�� �G�H�� �O�D�� �F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �D�U�F�K�L�W�H�F�W�X�U�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���� �3�R�X�U�� �O�H�V�� �P�H�P�E�U�H�V�� �G�X�� �F�R�X�U�D�Q�W�� �G�H��

�O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Compétence �ª���� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �H�V�W�� �D�L�Q�V�L�� �Y�X�H�� �F�R�P�P�H�� �V�X�S�p�U�L�H�X�U�H�� �D�X�� �P�D�U�F�K�p�� �S�R�X�U��

organiser, intégrer et faire évoluer les compétences, ce qui la distingue des partisans de 

�O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���© Ressource » (KOENIG, 1999 ; ARREGLE et QUELIN, 2000).  

Face aux différentes lignes de partage mises en évidence dans la littérature, il semble 

pertinent de mobiliser deux approches théoriques pour apprécier la nature des compétences 

�V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���� �j�� �V�D�Y�R�L�U�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource �ª�� �H�W�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Compétence ». Cette 

distinction nous est utile dans la mesure où, si ces deux approches diffèrent, il semble logique 

�T�X�¶�H�O�O�H�V�� �p�G�L�F�W�H�Q�W�� �G�H�V�� �S�U�p�F�R�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� �T�X�D�Q�W�� �j�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V��

stratégiques. Il convient toutefois de relativiser le caractère formel de cette distinction. D�¶une 

part, plusieurs auteurs soulignent que l�¶approche « Ressource » est un préalable indispensable 

à la compréhension de l�¶approche « Compétence » (METAIS, 1997 ; KOENIG, 1999). D�¶autre 

part, l�¶approche « Ressource » a considérablement évolué au cours de ces dernières années 

pour inclure une problématique davantage dynamique à l�¶analyse des situations stratégiques 

(HELFAT et PETERAF, 2003 ; DEPEYRE, 2005). Aussi ne s�¶agit-�L�O�� �S�D�V�� �W�D�Q�W�� �G�¶�R�S�S�R�V�H�U���F�H�V�� �G�H�X�[��

�D�S�S�U�R�F�K�H�V�� �T�X�H�� �G�¶�H�[�S�O�R�U�H�U�� �O�H�X�U�� �D�S�S�R�U�W�� �H�W�� �O�H�X�U�� �Fomplémentarité face à la problématique de 

l�¶identification et de l�¶évolution des compétences stratégiques. C�¶est ce que nous allons voir 

dans la suite de ce chapitre, en commençant par étudier l�¶approche « Ressource ». 
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�������/�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���© Ressource » 

La notion de ressource apparaît au carrefour de plusieurs champs théoriques issus des 

sciences économiques (PENROSE, 1959�����H�W���G�H�V���W�K�p�R�U�L�H�V���G�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q����PFEFFER et SALANCIK , 

���������������'�D�Q�V���O�H���F�K�D�P�S���G�X���P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�����O�¶�L�G�p�H���V�H�O�R�Q���O�D�T�X�H�O�O�H���O�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���G�R�Lvent 

�I�D�L�U�H���O�¶�R�E�M�H�W���G�¶�X�Q�H���W�K�p�R�U�L�H���H�V�W���D�W�W�U�L�E�X�p�H���j��WERNERFELT (1984). Inscrivant notre recherche dans 

le champ du management stratégique, nous proposons dans un premier temps de décrire la 

�P�D�Q�L�q�U�H�� �G�R�Q�W�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource » (Resource Based View) envisage la détention et la 

�V�R�X�W�H�Q�D�E�L�O�L�W�p�� �G�¶�X�Q�� �D�Y�D�Q�W�D�J�H�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O���� �'�D�Q�V�� �X�Q�� �V�H�F�R�Q�G�� �W�H�P�S�V���� �Q�R�X�V�� �S�U�p�F�L�V�R�Q�V�� �O�H�V��

préconisations de cette approche quant à la formation de la stratégie. Enfin nous cherchons à 

�D�S�S�U�p�F�L�H�U�� �O�D�� �F�R�Q�W�U�L�E�X�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource » à la problématique de la recherche 

�U�H�O�D�W�L�Y�H���j���O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���� 

�����������/�H�V���I�R�Q�G�H�P�H�Q�W�V���G�H���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���© Ressource »  

2.1.1. Approche « Ressource » et génération de la rente 

�/�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource �ª�� �D�F�F�R�U�G�H�� �X�Q�H�� �S�O�D�F�H�� �S�U�p�S�R�Q�G�p�U�D�Q�W�H�� �j�� �O�¶�Rbtention de rentes 

�U�L�F�D�U�G�L�H�Q�Q�H�V���� �,�O�� �F�R�Q�Y�L�H�Q�W�� �G�H�� �V�R�X�O�L�J�Q�H�U�� �T�X�H�� �O�¶�L�G�p�H�� �V�H�O�R�Q�� �O�D�T�X�H�O�O�H�� �O�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �S�H�X�Y�H�Q�W�� �r�W�U�H��

�V�R�X�U�F�H�� �G�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H�V�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O�V�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H����HUAULT et al. (2007) rappellent que 

RICARDO (1817) avait déjà constaté que les terres cultivables dans un pays donné assuraient 

�G�H�V�� �U�H�Q�G�H�P�H�Q�W�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���� �H�Q�� �U�D�L�V�R�Q�� �G�H�� �O�¶�K�p�W�p�U�R�J�p�Q�p�L�W�p�� �G�H�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �W�H�O�O�H�V�� �T�X�H�� �O�D�� �I�H�U�W�L�O�L�W�p��

naturelle des champs et leur éloignement des marchés. La croissance de la population rendant 

nécessaire une augmentation de la production, des terres de moindre qualité ou de plus en plus 

éloignées doivent être mises en culture, ce qui entraîne une augmentation du coût unitaire de 

production des produits agricoles. Il en résulte une situation de coûts différenciés selon les 

ter�U�H�V���G�¶�R�•���S�U�R�Y�L�H�Q�Q�H�Q�W���O�H�V���E�O�p�V�����$���S�U�L�[���G�H���Y�H�Q�W�H���p�J�D�O�����O�H�V���D�J�U�L�F�X�O�W�H�X�U�V���E�p�Q�p�I�L�F�L�D�Q�W���G�X���F�R�€�W���G�H��

�S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q���O�H���S�O�X�V���I�D�L�E�O�H���R�E�W�L�H�Q�Q�H�Q�W���X�Q�H���U�H�Q�W�H���V�X�S�p�U�L�H�X�U�H���D�X�[���D�X�W�U�H�V�����/�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H���G�H���O�D���U�H�Q�W�H��

dépend donc de la capacité des agriculteurs à se procurer les champs les plus fertiles et les 

mieux situés.  

�3�O�X�V�L�H�X�U�V�� �D�X�W�H�X�U�V�� �Y�R�Q�W�� �V�¶�D�W�W�D�F�K�H�U�� �j�� �U�H�Q�G�U�H�� �F�H�W�W�H�� �D�S�S�U�R�F�K�H�� �R�S�p�U�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� ��DIERRYCKX et 

COOL, 1989 ; BARNEY, 1991 ; PETERAF, 1993������ �,�O�� �U�H�V�V�R�U�W�� �G�H�� �F�H�V�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �T�X�H�� �F�¶�H�V�W��

�O�¶�L�P�S�H�U�I�H�F�W�L�R�Q���G�H�V���P�D�U�F�K�p�V���G�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���T�X�L���H�[�S�O�L�T�X�H���O�¶�K�p�W�p�U�R�J�p�Q�p�L�W�p���G�H�V���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�V���G�H�V��
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�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�� �H�W�� �O�¶�H�[�L�V�W�H�Q�F�H�� �G�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H�V�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O�V�� �V�R�X�W�H�Q�D�E�O�H�V���� �'�H�X�[�� �S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H�V��

�F�R�P�S�O�p�P�H�Q�W�D�L�U�H�V�� �S�H�X�Y�H�Q�W�� �r�W�U�H�� �D�G�R�S�W�p�H�V���� �V�H�O�R�Q�� �T�X�H�� �O�H�V�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U�V�� �P�H�W�W�H�Q�W�� �O�¶�D�F�F�H�Q�W�� �V�X�U�� �O�H�V��

conditions de marché (PETERAF, 1993) ou les caractéristiques des ressources (BARNEY, 1991).  

PETERAF (1993 : 180-185) propose de déterminer les conditions de marché nécessaires à 

�O�¶�R�E�W�H�Q�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �D�Y�D�Q�W�D�J�H�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O���� �,�O�� �H�V�W�� �Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H�� �G�H�� �V�R�X�O�L�J�Q�H�U�� �T�X�H�� �F�H�V�� �F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�V�� �G�H��

marchés doivent être vérifiées de manière simultanée : 

- Les entreprises ne disposent pas de la même dotation en facteurs pour réaliser leur 

activité. Cette hétérogénéité explique dans une certaine mesure qu�¶elles puissent développer 

des rentes relatives à une valorisation supérieure de certaines ressources (rentes ricardiennes) 

�P�D�L�V�� �p�J�D�O�H�P�H�Q�W�� �G�H�V�� �U�H�Q�W�H�V�� �L�V�V�X�H�V�� �G�¶�X�Q�H�� �V�L�W�X�D�W�L�R�Q�� �S�O�X�V�� �D�Y�D�Q�W�D�J�H�X�V�H�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �V�X�U�� �O�H��

marché (rentes monopolistiques) ;  

- �&�H�U�W�D�L�Q�V�� �I�D�F�W�H�X�U�V�� �G�H�� �S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q�� �Q�H�� �S�H�X�Y�H�Q�W�� �S�D�V�� �W�R�X�M�R�X�U�V�� �I�D�L�U�H�� �O�¶�R�E�M�H�W�� �G�H�� �W�U�D�Q�V�D�Ftions, 

compte tenu de conditions de marché imparfaites, ce qui limite la mobilité de certaines 

�U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���H�W���D�V�V�X�U�H���O�¶�D�S�S�U�R�S�U�L�D�W�L�R�Q���G�H���O�D���U�H�Q�W�H���S�D�U���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H ;  

- Il existe des limites ex ante à la concurrence dans la mesure où les combinaisons de 

ressour�F�H�V���S�H�U�P�H�W�W�D�Q�W���G�¶�p�W�D�E�O�L�U���X�Q���D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O���Q�H���V�R�Q�W���S�D�V���F�R�Q�Q�X�H�V���D���S�U�L�R�U�L ;  

- Il existe des limites ex post à la concurrence qui empêchent les concurrents de 

reproduire une stratégie identifiée gagnante, ce qui évite la dissipation de la rente.  

La figure suivante permet d�¶illustrer �O�D�� �F�R�Q�W�U�L�E�X�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �j�� �O�D�� �G�p�W�H�Q�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q��

avantage concurrentiel (Figure 5). 

Figure 5 : Ressources et �G�p�W�H�Q�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O���G�¶�D�S�U�q�V��PETERAF  (1993 :186) 
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Dans une perspective complémentaire, BARNEY (1991 : 105-111) propose une explication 

�G�H���O�D���G�p�W�H�Q�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O���j���S�D�U�W�L�U���G�H�V���F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�W�L�T�X�H�V���G�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�����4�X�D�W�U�H��

�L�Q�G�L�F�D�W�H�X�U�V���H�P�S�L�U�L�T�X�H�V���G�H���O�¶�K�p�W�p�U�R�J�p�Q�p�L�W�p���G�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���S�H�X�Y�H�Q�W���rtre isolés :  

- �/�¶�D�W�W�U�L�E�X�W�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�O�� �T�X�¶�X�Q�H�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�� �G�R�L�W�� �S�R�V�V�p�G�H�U�� �D�I�L�Q�� �G�H�� �F�R�Q�G�X�L�U�H�� �j�� �X�Q�� �D�Y�D�Q�W�D�J�H��

concurrentiel soutenable réside dans sa valeur. Une ressource doit permettre de tirer parti des 

�R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�p�V���G�H���P�D�U�F�K�p�V���R�X���G�H���Q�H�X�W�U�D�O�L�V�H�U���O�H�V���P�H�Q�D�F�H�V���G�H���O�¶�H�Q�Y�Lronnement ;  

- �/�D���U�H�V�V�R�X�U�F�H���G�R�L�W���r�W�U�H���U�D�U�H�����H�Q���G�¶�D�X�W�U�H�V���W�H�U�P�H�V���X�Q���Q�R�P�E�U�H���O�L�P�L�W�p���G�H���I�L�U�P�H�V���\���R�Q�W���D�F�F�q�V����

idéalement une seule. La rareté peut également être liée à la manière dont la ressource est 

exploitée ���� �V�L�� �O�D�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �X�Q�L�T�X�H�� �P�D�L�V�� �T�X�H�� �V�D�� �W�U�D�Q�V�Iérabilité est incertaine compte 

tenu de conditions de marché imparfaites ou incomplètes, sa rareté est renforcée ; 

- La ressource ne doit pas avoir de substituts aisément accessibles, au risque de voir 

perdre de sa valeur ;  

- Enfin la ressource doit être diff�L�F�L�O�H�P�H�Q�W�� �L�P�L�W�D�E�O�H���� �,�O�� �F�R�Q�Y�L�H�Q�W�� �G�R�Q�F�� �G�¶�D�F�F�R�U�G�H�U�� �X�Q�H��

�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q���S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H���j���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H�V���P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V���T�X�L���I�R�Q�W���R�E�V�W�D�F�O�H���j���V�R�Q���L�P�L�W�D�W�L�R�Q���� 

La figure suivante explicite les indicateurs que nous venons d�¶évoquer (Figure 6).  

Figure 6�����/�D���F�R�Q�W�U�L�E�X�W�L�R�Q���G�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���j���O�D���G�p�W�H�Q�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O���G�¶�D�S�U�q�V��

BARNEY  (1991 : 106) 

 

�)�D�F�H�� �j�� �O�D�� �S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H�� �G�H�� �O�¶�L�P�L�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V����DIERYCKX et COOL (1989) mettent 

en exergue cinq mécanismes qui doivent être pris en considération afin d�¶en limiter les effets : 

- �/�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H�� �j�� �O�D�� �P�D�V�V�H�� �G�¶�D�F�W�L�I�V���V�X�J�J�q�U�H�� �T�X�¶�L�O�� �H�V�W�� �S�O�X�V�� �I�D�F�L�O�H�� �G�¶�D�X�J�P�H�Q�W�H�U�� �X�Q�� �V�W�R�F�N��

�G�¶�D�F�W�L�I�V���V�L���O�¶�R�Q���S�R�V�V�q�G�H���G�p�M�j���X�Q�H���T�X�D�Q�W�L�W�p���L�P�S�R�U�W�D�Q�W�H���G�H���F�H�W���D�F�W�L�I�����$�X�W�U�H�P�H�Q�W���G�L�W�����© on ne prête 

�T�X�¶�D�X�[���U�L�F�K�H�V » (ARREGLE, 2000) ; 

- �/�¶�p�U�R�V�L�R�Q���G�H�V���D�F�W�L�I�V rend compte de la dépréciation des ressources si ces dernières ne 

sont pas entretenues au cours du temps ; 
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- �/�¶�L�Q�W�H�U�F�R�Q�Q�H�[�L�R�Q�� �H�Q�W�U�H�� �D�F�W�L�I�V �U�H�S�U�H�Q�G�� �O�¶�L�G�p�H�� �V�H�O�R�Q�� �O�D�T�X�H�O�O�H�� �S�O�X�V�� �O�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �V�R�Q�W��

interconnectées entre elles, plus il est délicat pour les concurrents de les isoler, de les 

identifier et de les imiter ; 

- Les déséconomies liées au temps mettent en exergue la durée nécessaire pour obtenir 

�X�Q�H�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�� �G�L�I�I�L�F�L�O�H�P�H�Q�W�� �L�P�L�W�D�E�O�H���� �(�Q�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �W�H�U�P�H�V���� �© on ne peut aller plus vite que la 

musique » (ARREGLE, 2000). Les investissements financiers ne suffisent notamment pas 

�O�R�U�V�T�X�¶�X�Q�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�� �G�p�F�L�G�H�� �G�H�� �U�D�W�W�U�D�S�H�U�� �O�H�� �U�H�W�D�U�G�� �S�U�L�V�� �V�X�U�� �X�Q�H�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �G�R�Q�W�� �O�H��

développement et l�¶agrégation des ressources a pris plusieurs années. �&�¶�H�V�W���Q�R�W�D�P�P�H�Q�W���O�H���F�D�V��

de la réputation ; 

- Enfin �O�¶�D�P�E�L�J�X�w�W�p���F�D�X�V�D�O�H �F�R�U�U�H�V�S�R�Q�G���j���O�¶�p�T�X�L�Y�R�F�L�W�p���T�X�L���S�H�X�W���H�[�L�V�W�H�U���H�Q�W�U�H���X�Q�H���F�D�X�V�H���H�W��

�V�H�V�� �F�R�Q�V�p�T�X�H�Q�F�H�V���� �&�H�W�� �p�O�p�P�H�Q�W�� �U�H�Q�G�� �G�L�I�I�L�F�L�O�H�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���� �O�D�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �H�W�� �S�D�U��

�F�R�Q�V�p�T�X�H�Q�W�� �O�¶�L�P�L�W�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�� �O�H�V�� �F�R�Q�F�X�U�Uents des ressources qui permettent de développer un 

avantage concurrentiel. Cette situation protège les entreprises dans la mesure où si les 

dirigeants sont capables de lever cette ambiguïté, les concurrents peuvent également la lever 

(GRANT, 2001).  

De ces travaux, il ressort que les entreprises cherchent à créer et à développer des 

�U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���T�X�L���O�H�X�U���S�U�R�F�X�U�H�Q�W���X�Q���D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O�����,�O���F�R�Q�Y�L�H�Q�W���G�R�Q�F���G�H���V�¶�L�Q�W�H�U�U�R�J�H�U���V�X�U���O�D��

�Q�D�W�X�U�H���G�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���V�X�V�F�H�S�W�L�E�O�H�V���G�H���F�R�Q�G�X�L�U�H���j���O�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O�� 

2.2.�������/�D���Q�D�W�X�U�H���G�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���F�R�Q�G�X�L�V�D�Q�W���j���O�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O 

�/�H�V�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U�V�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�Y�D�Q�W�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource �ª�� �Q�¶�R�S�q�U�H�Q�W��a priori 

�S�D�V�� �G�H�� �G�L�V�W�L�Q�F�W�L�R�Q�� �H�Q�W�U�H�� �O�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� �F�D�W�p�J�R�U�L�H�V�� �G�H�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �S�X�L�V�T�X�H��

�F�K�D�F�X�Q�H���G�¶�Hntre elles est susceptible de conduire à un avantage concurrentiel (BARNEY, 1991 ; 

PETERAF, 1993 ; DEPEYRE, 2005). Dans cette perspective, les ressources doivent être comprises 

comme « �O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�� �G�H�V�� �D�F�W�L�I�V�� �D�V�V�R�F�L�p�V�� �G�H�� �P�D�Q�L�q�U�H�� �V�H�P�L�� �S�H�U�P�D�Q�H�Q�W�H�� �j�� �O�D�� �I�L�U�P�H » 

(WERNERFELT, 1984 : 132). Pour GRANT (1991 : 118), la notion de ressource regroupe 

« �O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�� �G�H�V�� �I�D�F�W�H�X�U�V�� �G�H�� �S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q »���� �,�O�� �S�H�X�W�� �V�¶�D�J�L�U�� �G�H�V�� �p�T�X�L�S�H�P�H�Q�W�V�� �S�U�R�G�X�F�W�L�I�V���� �G�X��

savoir-�I�D�L�U�H���G�H�V���H�P�S�O�R�\�p�V�����G�H�V���E�U�H�Y�H�W�V�����H�W�F�����'�D�Q�V���O�H���P�r�P�H���R�U�G�U�H���G�¶�L�G�p�H����AMIT et SCHOEMAKER 

(1993 : 35) définissent les ressources comme « un stock de facteurs disponibles détenu ou 

contrôlé par la firme ».  
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Pourtant, parmi les nombreuses classifications et typologies proposées par la littérature 

(MAHONEY et PANDIAN , 1992 ; METAIS, 1997 ; ARREGLE, 1996, 2000), certaines ressources 

�V�H�P�E�O�H�Q�W���G�D�Y�D�Q�W�D�J�H���V�X�V�F�H�S�W�L�E�O�H�V���T�X�H���G�¶�D�X�W�U�H�V���G�H���F�R�Q�G�X�L�U�H���j���O�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O �����L�O���V�¶�D�J�L�W��

�G�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �L�Q�W�D�Q�J�L�E�O�H�V���� �'�¶�X�Q�H�� �P�D�Q�L�q�U�H�� �J�p�Q�p�U�D�O�H���� �O�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �L�Q�W�D�Q�J�L�E�O�H�V�� �F�R�P�S�U�H�Q�Q�H�Q�W��

les actifs immatériels et �O�H�V���S�U�R�F�H�V�V�X�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�V���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����6�H�O�R�Q��HALL  (1992), ces 

ressources peuvent être associées à : 

- Des activités fonctionnelles (le savoir-faire des employés) ;  

- Des activités culturelles (aptitude à apprendre des connaissances nouvelles) ;  

- Des activités positionnelles (la réputation, les réseaux, les bases de données) ;  

- Des activités réglementaires (contrats, licences, droits de propriété intellectuels). 

La première catégorie de ressources intangibles repose sur des actifs immatériels fondées 

sur le savoir et les connaissances (BARNEY, 1991). En effet les savoirs ont des propriétés 

particulières qui les distinguent des autres ressources. TARONDEAU �������������� �V�R�X�O�L�J�Q�H���T�X�¶�L�O�V���Q�H��

sont pas soumis au phénomène de dépréciation par érosion au cours de leur exploitation, 

�T�X�¶�L�O�V�� �V�H�� �G�p�Y�H�O�R�S�S�H�Q�W�� �S�D�U�� �O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �T�X�L�� �H�Q�� �H�V�W�� �I�D�L�W�H�� �H�W���� �H�Q�I�L�Q���� �T�X�¶�L�O�V�� �S�H�U�G�H�Q�W�� �G�H�� �O�H�X�U�� �Y�D�O�H�X�U��

par codification et transmission. Nous reprenons dans la figure suivante une taxonomie des 

ressources fondées sur le savoir particulièrement reprise dans la littérature (Figure 7).  

Figure 7 �����7�D�[�R�Q�R�P�L�H���G�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���I�R�Q�G�p�H�V���V�X�U���O�H���V�D�Y�R�L�U���G�¶�D�S�U�q�V��W INTER (1987 : 170) 

 

Le caractère spécifique des savoirs nécessaire à la réalisation de certaines activités, leur 

nature complexe, tacite et difficilement transférable, conduit à une ambiguïté causale (REED, 
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DE FILLIPPI, 1990 ; LANDRY, 1995). Il existe une incertitude, voire une opacité des ressources 

�I�R�Q�G�p�H�V�� �V�X�U�� �O�H�� �V�D�Y�R�L�U���� �T�X�¶�L�O�� �S�H�X�W�� �r�W�U�H�� �X�W�L�O�H�� �G�¶�H�Q�W�Uetenir de la part des firmes. En effet, selon 

BLACK et BOAL ���������������� �O�D�� �F�R�P�S�O�H�[�L�W�p�� �G�X�H�� �j�� �O�D�� �G�L�I�I�L�F�X�O�W�p�� �G�H�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �H�W�� �G�¶�L�P�L�W�D�W�L�R�Q��

�G�¶�X�Q�H�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�� �H�V�W�� �j�� �O�¶�R�U�L�J�L�Q�H�� �G�H�� �O�D�� �U�D�U�H�W�p�� �G�H�� �F�H�W�W�H�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�� �H�W�� �D�X�W�R�U�L�V�H�� �O�D�� �F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�R�Q��

�G�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H�V���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O�V���G�X�Uables. C�¶est la raison pour laquelle plusieurs travaux ont mis en 

�p�Y�L�G�H�Q�F�H���T�X�H���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H��« Ressource » va progressivement laisser place à une approche basée 

sur la connaissance, celle-ci étant centrée sur la production, le partage et la diffusion des 

savoirs (GRANT, 1996 ; KOGUT et ZANDER, 1996). 

La seconde catégorie de ressources intangibles mise en exergue dans la littérature concerne 

les processus organisationnels. Les processus organisationnels représentent les processus de 

coordination, de combinaison �H�W�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� ��TARONDEAU, 2003). Cette 

�F�D�W�p�J�R�U�L�H���G�H���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���V�R�X�O�L�J�Q�H���O�H���U�{�O�H���G�p�W�H�U�P�L�Q�D�Q�W���G�H���O�¶�D�F�W�L�R�Q���P�D�Q�D�J�p�U�L�D�O�H���G�D�Q�V���X�Q�H���R�S�W�L�T�X�H��

de création de valeur. Ainsi AMIT et SCHOEMAKER (1993) distinguent les ressources des 

processus autorisant le déploiement des ressources. Dans le même ordre d�¶idée, la typologie 

proposée par GRANT (1991) met en exergue les capacités (traduction de capability) comme 

usage combiné et coordonné de ressources : « Mac Donald possède des capacités 

fonctionnelles remarquable en développement de produits, études de marché, gestion des 

ressources humaines, finance et gestion des opérations. Mais la source fondamentale de son 

�V�X�F�F�q�V�� �H�V�W�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�H�V�� �F�D�S�D�F�L�W�p�V�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V�� �S�R�X�U�� �D�V�V�X�U�H�U�� �X�Q�H�� �U�H�P�D�U�T�X�D�E�O�H��

uniformité de produits et services dans des milliers de restaurants sur une grande partie de la 

planète » (GRANT, 1991 : 121).  

Ultérieurement, GRANT (1996) distinguera les processus de coordination, de prise de 

�G�p�F�L�V�L�R�Q���� �O�H�V�� �V�W�U�X�F�W�X�U�H�V�� �G�¶�L�Q�F�L�W�D�W�L�R�Q�V�� �H�W�� �G�H�� �J�H�V�W�L�R�Q �G�H�� �O�D�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H���� �$�� �W�L�W�U�H�� �G�¶�L�O�O�X�V�W�U�D�W�L�R�Q���� �j��

�S�D�U�W�L�U�� �G�¶�X�Q�H�� �p�W�X�G�H�� �T�X�D�Q�W�L�W�D�W�L�Y�H�� �S�R�U�W�D�Q�W�� �V�X�U�� �X�Q�� �p�F�K�D�Q�W�L�O�O�R�Q�� �G�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�� �Q�R�U�G-américaines 

�R�S�p�U�D�Q�W���G�D�Q�V�� �O�H�� �V�H�F�W�H�X�U�� �G�H�� �O�¶�D�V�V�X�U�D�Q�F�H����RAY et al. (2004) mettent en évidence que seules les 

ressources intangibles, à savoir le climat organisationnel et les connaissances managériales 

�V�X�U�� �O�H�V�� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�H�V�� �G�H�� �O�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�H�� �O�D�� �F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q���� �R�Q�W�� �X�Q�� �L�P�S�D�F�W�� �S�R�V�L�W�L�I�� �V�X�U��

�O�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���G�H�V���© services clients » considérés.  

En guise de synthèse, il ressort de ces travaux que les entreprises cherchent à créer et à 

développer des ressources qui leur procurent un avantage concurrentiel. Cet avantage émane 
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�G�H�� �O�D�� �F�D�S�D�F�L�W�p�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �j�� �D�F�T�X�p�U�L�U�� �F�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �W�R�X�W���H�Q�� �H�Q�� �O�L�P�L�W�D�Q�W���O�¶�D�F�F�q�V�� �D�X�[�� �D�X�W�U�H�V��

mais peut également provenir de la nature même de certaines ressources.  

2.2. Approche « Ressource » et formation de la stratégie 

���������������8�Q�H���O�R�J�L�T�X�H���G�¶�D�G�p�T�X�D�W�L�R�Q 

�/�D���F�R�Q�F�H�S�W�L�R�Q���G�H���O�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O���S�U�p�F�p�G�H�P�P�H�Q�W���G�p�Y�H�O�R�S�S�p�H���S�H�U�P�H�W���G�H���U�H�Q�Y�H�U�V�H�U��

�O�H���V�F�K�p�P�D���F�O�D�V�V�L�T�X�H���G�H���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���L�V�V�X�H���G�H���O�¶�p�F�R�Q�R�P�L�H���L�Q�G�X�V�W�U�L�H�O�O�H����BARNEY, 1986). 

�(�Q���H�I�I�H�W�����L�O���Q�H���V�¶�D�J�L�W���S�D�V���W�D�Q�W���G�H���F�K�R�L�V�L�U���X�Q���H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���H�Q���I�R�Q�F�W�L�R�Q���G�H���V�R�Q���D�W�W�U�D�F�W�L�Y�L�W�p���S�X�L�V��

�G�H���V�¶�\���D�G�D�S�W�H�U���T�X�H���G�H���G�p�I�L�Q�L�U���O�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���G�R�Q�W���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���G�L�V�S�R�V�H�����R�X���S�H�X�W���G�L�V�S�R�V�H�U�����D�I�L�Q���G�H��

choisi�U���X�Q���H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���H�W���G�H���V�¶�\���L�P�S�O�D�Q�W�H�U�����'�¶�X�Q���S�R�L�Q�W���G�H���Y�X�H���F�R�Q�F�H�S�W�X�H�O�����F�H�O�D���V�X�S�S�R�V�H���G�H��

développer une stratégie séquentielle qui consiste à maîtriser une ressource, pour ensuite 

pénétrer des marchés pour lesquels cette ressource est pertinente (WERNERFELT, 1984).  

GRANT (1991 : 115) propose une application de cette méthodologie en décrivant la manière 

dont HARLEY DAVIDSON a redressé sa situation entre 1984 et 1988. Dans cette perspective, 

�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �V�¶�H�V�W�� �D�S�S�X�\�p�H�� �V�X�U�� �X�Q�H�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H���� �O�D�� �U�p�S�X�W�D�W�L�R�Q�� �O�L�p�H�� �V�R�Q�� �Lmage de loyauté. Elle a 

amélioré ses faiblesses au regard de ses principaux concurrents japonais, notamment en 

matière de qualité, de coûts et de technologie. De cet exemple, GRANT (1991) retire la 

�P�p�W�K�R�G�H���V�X�L�Y�D�Q�W�H���T�X�D�Q�W���j���O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q���G�H���O�D���V�W�U�D�W�p�J�L�H : 

- Identifier et classer les ressources de la firme, puis évaluer la force et la faiblesse des 

concurrents ; 

- Identifier les compétences de la firme à partir du questionnement suivant ���� �T�X�¶�H�V�W-ce 

que la firme fait mieux que ses concurrents ?  

- Identifier les ressources qui sont à la base de la constitution des compétences ; 

- Evaluer dans quelle mesure les ressources et les compétences contribuent à la 

�G�p�W�H�U�P�L�Q�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �S�R�W�H�Q�W�L�H�O�� �G�H�� �U�H�Q�W�H�V���� �W�D�Q�W�� �H�Q�� �W�H�U�P�H�V�� �G�H�� �U�H�W�R�X�U�� �V�X�U�� �L�Q�Y�H�V�W�L�V�V�H�P�H�Q�W�� �T�X�H��

�G�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�P�S�p�W�L�W�L�I���G�X�U�Dble ; 

- Sélectionner une stratégie qui exploite au mieux les ressources et les compétences de 

la firme ; 

- Identifier les ressources en difficulté et prévoir des actions pour les renforcer. 
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�/�¶�R�E�M�H�F�W�L�I�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�O�� �G�X�� �P�R�G�q�O�H�� �G�p�Y�H�O�R�S�S�p�� �S�D�U��GRANT �������������� �H�V�W�� �G�¶�R�S�p�U�H�U une analyse 

�S�U�p�F�L�V�H�� �G�H�V�� �I�R�U�F�H�V�� �H�W�� �I�D�L�E�O�H�V�V�H�V�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �S�X�L�V�� �G�¶�H�[�D�P�L�Q�H�U�� �O�D�� �F�R�K�p�U�H�Q�F�H�� �G�X��

�S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���D�X���U�H�J�D�U�G���G�H���V�H�V���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�V�����&�H�W�W�H���G�p�P�D�U�F�K�H���H�V�W���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�Y�H��

�G�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource �ª�� �F�D�U�� �H�O�O�H�� �V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �S�U�H�P�L�H�U�� �W�H�P�S�V�� �j�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V��

�F�R�Q�V�W�L�W�X�D�Q�W�V�� �G�H�� �O�D�� �I�L�U�P�H�� �H�W�� �Q�R�Q�� �G�H�V�� �F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�W�L�T�X�H�V�� �G�X�� �V�H�F�W�H�X�U�� �G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���� �P�r�P�H�� �V�L�� �O�¶auteur 

�H�Q�Y�L�V�D�J�H�� �O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �E�X�W�� �G�H�� �V�D�W�L�V�I�D�L�U�H�� �D�X�[�� �H�[�L�J�H�Q�F�H�V�� �O�L�p�H�V�� �D�X�� �V�H�F�W�H�X�U��

�G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p : « Définir la stratégie autour des ressources et des capacités les plus importantes 

�L�P�S�O�L�T�X�H�� �S�R�X�U�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �G�H�� �O�L�P�L�W�H�U�� �V�R�Q�� �S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �D�X�[�� �D�F�W�L�Y�L�W�p�V�� �S�R�X�U��

lesquelles elle possède un avantage concurrentiel net ».  

�3�O�X�V�L�H�X�U�V�� �D�X�W�H�X�U�V�� �P�H�W�W�H�Q�W�� �H�Q�� �p�Y�L�G�H�Q�F�H�� �T�X�¶�X�Q�H�� �W�H�O�O�H�� �F�R�Q�F�H�S�W�L�R�Q de la déclinaison du 

�S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�W�� �O�D�U�J�H�P�H�Q�W�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �W�U�D�G�L�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�(�F�R�O�H�� �G�H��HARVARD, dont le 

�P�R�G�q�O�H�� �V�¶�R�U�J�D�Q�L�V�H�� �D�X�W�R�X�U�� �G�H�� �O�¶�L�G�p�H�� �G�¶�D�G�p�T�X�D�W�L�R�Q�� ��METAIS, 1997 ; KOENIG, 1999 ; METAIS et 

SAÏAS, 2001������ �(�Q�� �F�H�� �V�H�Q�V���� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �S�U�R�S�R�V�p�H�� �S�D�U�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �S�D�U�� �© Ressource » 

�F�R�Q�W�U�L�E�X�H�� �j�� �O�¶�D�S�S�U�R�I�R�Q�G�L�V�V�H�P�H�Q�W�� �G�X�� �P�R�G�q�O�H�� �/�&�$�*3. Elle opère un approfondissement de 

�O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�X�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �L�Q�W�H�U�Q�H�� �G�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V�� �H�W�� �Y�L�V�H�� �j�� �U�H�V�W�D�X�U�H�U�� �O�¶�p�T�X�L�O�L�E�U�H��

« environnement / entreprise », équilibre mis à mal tant le succès des ouvrages de PORTER en 

�I�D�Y�H�X�U���G�H���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H���O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���I�X�W���P�D�Q�L�I�H�V�W�H���D�X���F�R�X�U�V���G�H�V���D�Q�Q�p�H�V����������MARCHESNAY, 

2002 ; METAIS, 2004). 

���������������/�D���F�R�P�S�O�p�P�H�Q�W�D�U�L�W�p���D�Y�H�F���O�¶�p�F�R�O�H���G�X���S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W 

Une autre modélisation de la formation de la stratégie est proposée par AMIT  et 

SCHOEMAKER (1993). Celle-ci permet clairement de mettre en exergue la complémentarité 

�H�Q�W�U�H���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���© Ressource �ª���H�W���O�¶�p�F�R�O�H���G�X���S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���G�p�Y�H�O�R�S�S�p�H���S�D�U��PORTER (1982).  

Dans ce modèle, AMIT  et SCHOEMAKER (1993) proposent une nouvelle lecture du modèle 

des cinq forces de PORTER (1980) : les concurrents, les clients, les fournisseurs, les nouveaux 

entrants et les produits de substitution déterminent des facteurs stratégiques spécifiques de 

�O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H���� �&�H�V�� �I�D�F�W�H�X�U�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �Q�¶�R�Q�W�� �S�D�V�� �O�D�� �P�r�P�H�� �L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H�� �V�H�O�R�Q�� �O�D�� �G�R�W�D�W�L�R�Q�� �H�Q��

�U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �G�H�� �O�D�� �I�L�U�P�H���� �(�Q�� �H�I�I�H�W�� �F�¶�H�V�W�� �O�D�� �F�R�Q�J�U�X�H�Q�F�H�� �H�Q�W�U�H�� �O�H�V�� �I�D�F�W�H�X�U�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �G�H��

�O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H�� �H�W�� �O�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �H�W�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �G�H�� �O�D�� �I�L�U�P�H�� �T�X�L�� �S�H�U�P�H�W�� �G�H�� �G�p�I�L�Q�L�U�� �O�H�� �F�D�U�D�F�W�q�U�H��

                                                 
3 Acronyme constitué des initiales des noms des auteurs du traité de politique générale publié par Harvard en 

1965 (LEARNED, CHRISTENSEN, ANDREWS, GUTH). 
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stratégique des actifs. De fait, les analyses externes sont certes intéressantes mais le 

diagnostic stratégique ne peut ignorer que chaque entreprise ait une identité propre enracinée 

dans des agrégations de ressources spécifiques. En corollaire, la prise en compte des 

ressources et des processus autorisant le déploiement des ressources ne doit pas conduire les 

�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�� �j�� �R�F�F�X�O�W�H�U���O�H�V�� �p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���T�X�L�� �V�R�Q�W���V�X�V�F�H�S�W�L�E�O�H�V�� �G�H�� �P�R�G�L�I�L�H�U���O�D��

nature de la concurrence. Il doit donc y avoir une interaction entre �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �L�Q�W�H�U�Q�H�� �G�H�V��

�U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �H�W�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �H�[�W�H�U�Q�H�� �G�X�� �V�H�F�W�H�X�U�� ��LAMARQUE, 2001 ; TYWONIAK , 2005). Nous 

présentons une illustration de la complémentarité entre l�¶approche « Ressource » et l�¶école du 

positionnement dans la figure suivante (Figure 8). 

Figure 8 : Complémentarité entre approche par les ressources et école du positionnement 

�G�¶�D�S�U�q�V��AMIT  et SCHOEMAKER  (1993 : 37) 

 

 

�$�S�U�q�V�� �D�Y�R�L�U�� �D�S�S�U�p�F�L�p�� �O�D�� �F�R�Q�W�U�L�E�X�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource » à la compréhension de la 

formation de la stratégie, nous développons les apports de cette approche en ce qui concerne 

�O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� 
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2.3. Approche « Ressource » et identification des compétences 

stratégiques 

���������������/�H�V���D�S�S�R�U�W�V���G�H���O�¶�D�S�S�U�R�Fhe « Ressource » 

�/�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource �ª�� �H�V�W�� �S�D�U�W�L�H�� �G�X�� �F�R�Q�V�W�D�W�� �G�H�� �O�¶�K�p�W�p�U�R�J�p�Q�p�L�W�p�� �G�H�V�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�V�� �G�H�V��

�I�L�U�P�H�V�� �D�X�� �V�H�L�Q�� �G�¶�X�Q�� �P�r�P�H�� �V�H�F�W�H�X�U���� �8�Q�� �p�O�p�P�H�Q�W�� �G�H�� �U�p�S�R�Q�V�H�� �S�H�U�P�H�W�W�D�Q�W�� �G�¶expliquer ce 

�S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�� �U�p�V�L�G�H�� �G�D�Q�V�� �O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q�� �S�R�U�W�p�H�� �D�X�� �S�R�W�H�Q�W�L�H�O�� �T�X�L�� �H�[�L�V�W�H�� �j�� �O�¶�Lntérieur des firmes. Il 

convient notamment de souligner le rôle déterminant de la mobilisation et de la combinaison 

�G�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���S�R�X�U���H�[�S�O�L�T�X�H�U���O�H���G�p�Y�H�O�R�S�S�H�P�H�Q�W���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H����PENROSE, 1959, 1995).  

Dans le domaine du management stratégique, les déséquilibres et les imperfections des 

marchés entretiennent une hétérogénéité dans la détention de certaines ressources, mais 

�p�J�D�O�H�P�H�Q�W���D�X���Q�L�Y�H�D�X���G�H���O�¶�X�V�D�J�H���G�H���F�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�����&�H�W�W�H���K�p�W�p�U�R�J�p�Q�p�L�W�p���F�R�Q�G�X�L�W���j���G�H�V���Q�L�Y�H�D�X�[��

�G�H�� �U�H�Q�W�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�F�L�p�H�V���� �H�[�S�O�L�F�D�W�L�Y�H�V�� �G�H�� �O�¶avantage concurrentiel des entreprises (BARNEY, 

1991 ; PETERAF, 1993). Nous présentons ces facteurs dans la figure qui suit (Figure 9) : 

Figure 9 �����/�H�V���I�D�F�W�H�X�U�V���G�¶�K�p�W�p�U�R�J�p�Q�p�L�W�p���G�X���P�D�U�F�K�p���G�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V 

 

�'�¶�X�Q�� �S�R�L�Q�W�� �G�H�� �Y�X�H�� �R�S�p�U�D�W�R�L�U�H���� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource » peut être 

apprécié de la manière suivante : des ressources tangibles et intangibles sont combinées, 

coordonnées et intégrées selon des processus sociotechniques (routines, connaissances, 

réseaux relationnels, bases de données) dont certains sont rares, difficilement imitables et 

difficilement substituables. Ces ressources peuvent conduire à un avantage concurrentiel 

lorsqu�¶elles sont incorporées dans des biens et services qui génèrent de la valeur.  
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�$�L�Q�V�L���S�U�p�V�H�Q�W�p�H�����O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���© Ressource �ª���V�¶�D�Y�q�U�H���S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W���X�W�L�O�H���T�X�D�Q�W���j���Q�R�W�U�H���R�E�M�H�W��

de recherche dans la mesure où elle précise les attributs stratégiques des ressources et des 

�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���� �(�Q�� �H�I�I�H�W�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource » met en exergue le caractère distinctif des 

compétences stratégiques. Une compétence stratégique s�¶apparente donc une compétence 

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �T�X�H�� �O�H�V�� �D�X�W�U�H�V�� �Q�¶�R�Q�W�� �S�D�V���� �F�
�H�V�W-à-�G�L�U�H�� �L�V�V�X�H�� �G�¶�X�Q�� �D�J�H�Q�F�H�P�H�Q�W�� �V�S�p�F�L�I�L�T�X�H�� �G�H��

ressources ou de conditions de marché p�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�V���� �'�q�V�� �O�R�U�V�� �L�O�� �V�H�P�E�O�H�� �S�R�V�V�L�E�O�H�� �G�¶�H�Q��

�D�S�S�U�p�F�L�H�U���O�¶�p�W�D�W�����Y�R�L�U�H���G�¶�H�Q���L�V�R�O�H�U���O�H�V���F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�W�L�T�X�H�V���L�Q�W�U�L�Q�V�q�T�X�H�V���� 

Il convient de remarquer que ce cadre théorique est largement repris par la littérature 

académique et managériale, qui considère généralement les compétences organisationnelles 

comme « un usage combiné et coordonné de ressources » (METAIS, 1997 ; BOGNER et al., 

1999) et les compétences centrales comme des compétences organisationnelles devant 

�F�R�Q�G�X�L�U�H�� �j�� �O�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O (METAIS, 2004 ; REYNAUD, 2001, LAMARQUE, 2001). Les 

dimensions des compétences centrales sont présentées dans la figure suivante (Figure 10) : 

Figure 10 �����/�H�V���G�L�P�H�Q�V�L�R�Q�V���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���F�H�Q�W�U�D�O�H�V���G�¶�D�S�U�q�V��REYNAUD et SIMON  

(2004 :104) 

 

D�¶�D�S�U�q�V�� �F�H�W�W�H�� �I�L�J�X�U�H���� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �D�S�S�D�U�D�v�W�� �F�R�P�P�H�� �X�Q��

�S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���U�D�W�L�R�Q�D�O�L�V�D�W�L�R�Q�����X�Q���R�X�W�L�O���G�H���G�L�D�J�Q�R�V�W�L�F���G�H���O�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�����$�X���S�U�H�P�L�H�U���D�E�R�U�G����

�O�H�� �S�U�L�Q�F�L�S�H�� �G�H�� �F�H�W�W�H�� �D�Q�D�O�\�V�H�� �H�V�W�� �G�¶�X�Q�H�� �D�S�S�D�U�H�Q�W�H�� �V�L�P�Slicité : pour identifier les compétences 

�V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�����L�O���V�¶�D�J�L�W���G�D�Q�V���X�Q���S�U�H�P�L�H�U���W�H�P�S�V���G�H���U�H�F�H�Q�V�H�U���O�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���H�W���O�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���G�H��
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�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �S�X�L�V�� �G�H�� �F�R�Q�I�U�R�Q�W�H�U�� �F�K�D�F�X�Q�H�� �G�¶�H�Q�W�U�H�� �H�O�O�H�V�� �D�X�[�� �F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �O�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H��

�F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O�����(�Q���G�¶�D�X�W�U�H�V���W�H�U�P�H�V�����L�O���I�D�X�W���V�¶�D�W�W�D�F�K�H�U���j���U�H�S�p�U�H�U���O�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���H�W���O�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V��

qui sont rares, non imitables, non transférables et non substituables (LAMARQUE, 2001 ; 

PUTHOD et THEVENARD, 2001). Pourtant plusieurs travaux soutiennent que cette simplicité 

n�¶est qu�¶apparente. 

���������������/�H�V���O�L�P�L�W�H�V���G�H���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���© Ressource » 

Au-�G�H�O�j�� �O�H�V�� �D�S�S�R�U�W�V�� �Q�R�W�D�E�O�H�V�� �G�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource » vis-à-vis de notre objet de 

recherche, la littérature fait état de plusieurs limites théoriques concernant la problématique de 

�O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���� �8�Q�H�� �S�U�H�P�L�q�U�H�� �G�L�I�I�L�F�X�O�W�p�� �G�¶�R�U�G�U�H�� �W�K�p�R�U�L�T�X�H��

concerne le caractère statique de cette approche. Or, comme le rappelle PENROSE (1995 : 5), il 

�V�H�P�E�O�H���T�X�H���F�¶�H�V�W���O�¶�D�M�X�V�W�H�P�H�Q�W���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���G�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���T�X�L���F�U�p�H���G�H���O�D���Y�D�O�H�X�U���� 

 « La croissance de la firme est à la fois encouragée et limitée par le 
processus véritablement dynamique et interactif qui apparaît lorsque le 
management recherche le meilleur usage possible des ressources 
disponibles ». 

La question est donc de savoir comment agencer les ressources. De ce point de vue, 

�O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource » reste généralement vague : lorsque les auteurs évoquent le climat 

organisationnel (RAY  et al., 2004), la réputation (GRANT, 1991) ou encore la culture (BARNEY, 

1991) pour expliquer le succès des organisations, les véritables activités et processus qui 

fondent ce succès ne sont pas explicités (BOGNER et al., 1999). 

�8�Q�H�� �V�H�F�R�Q�G�H�� �O�L�P�L�W�H�� �D�� �W�U�D�L�W�� �D�X�[�� �V�R�X�U�F�H�V�� �G�H�� �O�¶�K�p�W�p�U�R�J�p�Q�p�L�W�p�� �G�H�V�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�V���� �(�Q�� �H�I�I�H�W��

plusieurs travaux mettent en évidence que cette hétér�R�J�p�Q�p�L�W�p���S�H�X�W���r�W�U�H���O�L�p�H���j���G�¶�D�X�W�U�H�V���I�D�F�W�H�X�U�V��

�T�X�H�� �O�H�V�� �V�H�X�O�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �j�� �G�L�V�S�R�V�L�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �$�L�Q�V�L��JONHSON et HOOPES (2003) 

montrent que les variations dans les croyances des managers peuvent entraîner des différences 

durables de performance compte tenu de facteurs extérieurs à la firme. Pour atteindre cet 

objectif, les auteurs prennent en considération la rationalité limitée des managers et la 

�V�W�U�X�F�W�X�U�H�� �G�H�� �O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H���� �'�D�Q�V�� �O�D�� �P�H�V�X�U�H�� �R�•�� �O�D�� �U�D�W�L�R�Q�D�O�L�W�p�� �O�L�P�L�W�p�H�� �V�H�� �W�U�D�G�X�L�W�� �S�D�U�� �X�Q�� �Q�R�P�E�U�H��

restreint de c�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�V�� �T�X�¶�X�Q�H�� �I�L�U�P�H�� �S�H�X�W�� �R�E�V�H�U�Y�H�U���� �O�H�V�� �P�D�Q�D�J�H�U�V�� �S�H�X�Y�H�Q�W�� �I�R�F�D�O�L�V�H�U�� �O�H�X�U��

attention sur les concurrents proches et avoir une vision biaisée de leur environnement. Dès 

�O�R�U�V���� �L�O�� �H�[�L�V�W�H�� �X�Q�H�� �K�p�W�p�U�R�J�p�Q�p�L�W�p�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O�O�H�� �S�H�U�V�L�V�W�D�Q�W�H�� �T�X�L�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �W�D�Q�W�� �G�X�H�� �D�X�[ 

�U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� �G�H�V�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�� �T�X�¶�D�X�[�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�� �G�H�V�� �P�D�Q�D�J�H�U�V���� �1�R�X�V�� �S�R�X�Y�R�Q�V��
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repérer dans cette proposition de JOHNSON et HOOPES �������������� �X�Q�H�� �O�L�P�L�W�H�� �G�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H��

« Ressource » énoncée par KOENIG (1999), c�¶est à dire la non prise en compte de 

�O�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �V�L�W�X�D�W�L�R�Q�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���� �,�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�¶�X�Q�H�� �S�U�R�S�R�V�L�W�L�R�Q�� �G�p�M�j�� �p�Q�R�Q�F�p�H�� �S�D�U��

PENROSE (1959 : 5) : 

« �/�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �H�V�W�� �F�R�Q�V�L�G�p�U�p�� �F�R�P�P�H�� �X�Q�H�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �G�D�Q�V�� �O�¶�H�V�S�U�L�W��
�G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�H�Q�H�X�U�� �G�H�V�� �S�R�W�H�Q�W�L�H�O�V�� �H�W�� �O�L�P�L�W�H�V�� �D�X�[�T�X�H�O�V�� �L�O�� �H�V�W�� �F�R�Q�I�U�R�Q�W�p���� �H�W�� �Oa 
demande perçue par la firme est largement conditionnée par les services 
�S�U�R�G�X�F�W�L�I�V���j���V�D���G�L�V�S�R�V�L�W�L�R�Q�����,�O���V�¶�H�Q���V�X�L�W���T�X�H���O�D���W�U�D�M�H�F�W�R�L�U�H���G�H���F�U�R�L�V�V�D�Q�F�H���G�H��
la firme peut être analysée en termes de relation entre ses ressources et sa 
perception de sa position concurrentielle ». 

�$�� �F�H�W�� �p�J�D�U�G���� �L�O�� �F�R�Q�Y�L�H�Q�W�� �G�H�� �V�R�X�O�L�J�Q�H�U�� �T�X�H�� �O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �Q�¶�D�J�L�W�� �S�D�V�� �P�p�F�D�Q�L�T�X�H�P�H�Q�W�� �V�X�U��

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �8�Q�� �P�r�P�H�� �F�R�Q�W�H�[�W�H�� �S�H�X�W�� �H�Q�� �H�I�I�H�W�� �G�R�Q�Q�H�U�� �O�L�H�X�� �j�� �G�H�V�� �L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q�V�� �W�U�q�V��

différentes de la part des acteurs. On trouve une illustration empirique de cette hypothèse dans 

�O�H�� �V�H�F�W�H�X�U�� �G�H�V�� �W�p�O�p�F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�V���� �H�W�� �S�O�X�V�� �S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W�� �G�D�Q�V�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �F�R�P�S�D�U�p�H�� �G�H�V��

entreprises américaines US WEST et BELL SOUTH �F�R�Q�V�p�F�X�W�L�Y�H�P�H�Q�W���D�X���G�p�P�D�Q�W�q�O�H�P�H�Q�W���G�¶ATT en 

1984 (NODA et BOWER, ������������ �R�X�� �H�Q�F�R�U�H�� �G�D�Q�V�� �O�¶�D�Q�D�Oyse des comportements stratégiques 

comparés des opérateurs historiques de télécommunications américain (ATT), japonais (NTT) 

et britannique (BRISTISH TELECOM) face au processus de libéralisation des marchés 

(FRANSMAN, 2001). 

Après avoir étudié la structuration théorique de « l�¶Approche Ressource et Compétence » 

et développé les apports et les limites de l�¶approche « Ressource » au regard de 

l�¶identification des compétences stratégiques, nous traitons de l�¶approche « Compétence » 

dans la suite de notre analyse du cadre théorique. 
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�������/�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���© Compétence » 

�/�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���© Compétence », pour Competence Based View, a pour ambition de repenser le 

contenu de la théorie et de la pratique de la stratégie (GEST, 1986 ; PRAHALAD  et 

HAMEL , 1994 ; GIGET, 1998 ; BOGNER et al. 1999 ; DURAND, 2001 ; SANCHEZ, 1996, 2003). 

�'�¶�X�Q�� �S�R�L�Q�W�� �G�H�� �Y�X�H�� �W�K�p�R�U�L�T�X�H���� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Compétence �ª�� �V�H�� �G�L�V�W�L�Q�J�X�H�� �G�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H��

« Ressource �ª�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �P�H�V�X�U�H�� �R�•�� �H�O�O�H�� �V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�� �H�Q�� �S�U�H�P�L�H�U�� �F�K�H�I�� �D�X�[�� �P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V�� �G�H��

coordination des ressources, à « �O�¶�D�O�F�K�Lmie organisationnelle » (DURAND, 2006) et non plus 

aux ressources en elles-mêmes. En effet selon PRAHALAD et HAMEL (1993), l'essentiel ne 

réside pas tant dans les ressources à disposition de l'entreprise que dans l'usage qui en est fait, 

c'est à dire dans leur combinaison, leur coordination et leur valorisation.  

�$�� �O�¶�L�Q�V�W�D�U���G�H�� �O�D�� �Q�R�W�L�R�Q�� �G�H�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H���� �O�D�� �Q�R�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�� �D�S�S�D�U�D�v�W���j�� �O�D�� �F�R�Q�I�O�X�H�Q�F�H�� �G�H��

nombreux courants de pensées et opère à différents niveaux (individuel, collectif, 

organisationnel et stratégique), chacun éclairant un aspect de cet « attracteur étrange » de la 

dynamique des organisations (ROSSI, 2003 ; DEJOUX, 2001 ; LE BOTERF, 1994). Aussi, dans un 

premier temps, nous apprécions la notion de compétence au regard de notions connexes, et 

nota�P�P�H�Q�W�� �F�H�O�O�H�V�� �G�H�� �P�p�W�L�H�U���� �G�H�� �U�R�X�W�L�Q�H�� �H�W�� �G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O���� �'�D�Q�V�� �X�Q�� �V�H�F�R�Q�G��

�W�H�P�S�V�����Q�R�X�V���F�K�H�U�F�K�R�Q�V���j���D�S�S�U�p�F�L�H�U���O�¶�D�S�S�R�U�W���G�H���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���© Compétence » à la formation de la 

stratégie. Enfin, nous rendons compte des apports de cette approche relativement à la 

problématique de la recherche, à savoir l�¶identification des compétences stratégiques. 

3.1. La notion de compétence organisationnelle 

�'�D�Q�V���O�¶�R�S�W�L�T�X�H���G�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�Q�D�O�L�V�H�U���O�H���F�R�Q�F�H�S�W���G�H���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�����L�O���H�V�W���Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H���G�H��

cerner au mieux les dimensions et contours de la compétence organisationnelle. Une analyse 

de la littérature nous permet de formuler que les compétences organisationnelles sont 

�F�R�Q�V�W�L�W�X�W�L�Y�H�V�� �G�X�� �P�p�W�L�H�U�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �T�X�¶�H�O�O�H�V�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�Y�H�Q�W�� �G�D�Q�V�� �G�H�V�� �U�R�X�W�L�Q�H�V�� �H�W�� �V�R�Q�W�� �O�H��

résulta�W���G�¶�X�Q���D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�� 

���������������&�R�P�S�p�W�H�Q�F�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H���H�W���P�p�W�L�H�U���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H 

La notion de métier mobilisée dans la littérature en management stratégique possède 

plusieurs caractéristiques. Traditionnellement la notion de métier fait �U�p�I�p�U�H�Q�F�H�� �j�� �O�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p��

�S�U�L�Q�F�L�S�D�O�H���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����'�D�Q�V���F�H�W�W�H���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H�����O�H���P�p�W�L�H�U���G�p�V�L�J�Q�H���O�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���G�H�V���F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�V��
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�P�D�W�p�U�L�H�O�O�H�V���G�H���O�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p�� �V�X�U���O�D���V�W�U�X�F�W�X�U�H���H�W���O�H���F�R�P�S�R�U�W�H�P�H�Q�W���G�H�V���I�L�U�P�H�V���H�W���S�H�X�W���r�W�U�H���F�R�Q�V�L�G�p�U�p��

comme « un ensemble de compétences permettant de satisfaire des demandes complexes » 

(DE MONTMORILLON, 1986�������(�Q���F�H���V�H�Q�V�����O�H���P�p�W�L�H�U���U�H�S�R�V�H���V�X�U���O�D���G�L�V�S�R�Q�L�E�L�O�L�W�p���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���j��

�F�K�D�Q�J�H�U���G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���H�W���V�X�U���V�D���F�D�S�D�F�L�W�p���G�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�����0�D�L�V���O�D���Q�R�W�L�R�Q���G�H���P�p�W�L�H�U���S�H�X�W���p�J�D�O�H�P�H�Q�W���r�W�U�H��

considérée comme un sy�V�W�q�P�H�� �G�¶�R�I�I�U�H���� �F�¶�H�V�W�� �j�� �G�L�U�H�� �X�Q�� �H�Q�V�H�P�E�O�H�� �G�¶entreprises et d�¶acteurs 

économiques qui contribuent à la réalisation et à la mise à disposition du produit offert 

(KOENIG, 1990). En ce sens, le métier représente la capacité à coordonner plusieurs activités.  

Deux éléments ressortent de cette courte analyse. D�¶une part, la notion de métier rend 

�F�R�P�S�W�H�� �G�H�� �O�D�� �V�L�Q�J�X�O�D�U�L�W�p�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H ���� �L�O�� �Q�¶�H�[�L�V�W�H�� �S�D�V�� �G�H�X�[�� �P�p�W�L�H�U�V�� �V�H�P�E�O�D�E�O�H�V���� �L�O�� �Q�¶�H�V�W�� �G�H��

métier que propre à la firme. Le métier est donc une différence cultivée par �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �H�W��

�F�R�U�U�H�V�S�R�Q�G���j���X�Q�H���U�p�D�O�L�W�p���p�Y�R�O�X�W�L�Y�H�����'�¶�D�X�W�U�H���S�D�U�W�����O�H���P�p�W�L�H�U���H�V�W���O�¶�H�[�S�U�H�V�V�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���W�H�Q�V�L�R�Q���H�Q�W�U�H��

�O�H�V�� �V�W�U�X�F�W�X�U�H�V�� �S�U�R�G�X�F�W�L�Y�H�V�� �H�W�� �I�L�Q�D�Q�F�L�q�U�H�V�� �G�H�� �O�D�� �I�L�U�P�H�� �H�W�� �V�H�V�� �F�K�R�L�[�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���� �/�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q��

�S�R�U�W�p�H�� �V�X�U�� �O�H�� �P�p�W�L�H�U�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �W�U�D�G�X�L�W�� �D�L�Q�V�L�� �O�D�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �G�¶�X�Q�H�� �F�R�K�p�U�H�Q�F�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �H�W��

�G�¶�X�Q�H���F�R�K�p�V�L�R�Q���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H���� 

�&�¶�H�V�W�� �O�D�� �U�D�L�V�R�Q�� �S�R�X�U�� �O�D�T�X�H�O�O�H���� �O�R�L�Q�� �G�¶�r�W�U�H�� �X�Q�� �p�S�L�S�K�p�Q�R�P�q�Q�H���� �O�H�� �W�K�q�P�H�� �G�X�� �U�H�F�H�Q�W�U�D�J�H�� �V�X�U�� �O�H��

�P�p�W�L�H�U�� �G�H�� �E�D�V�H�� �F�R�U�U�H�V�S�R�Q�G�� �j�� �X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �T�X�L���V�¶�H�V�W�� �D�I�I�L�U�P�p�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�R�X�U�D�Q�W���G�H�V�� �D�Q�Q�p�H�V 80 et 

�T�X�L���U�H�Q�G���F�R�P�S�W�H���G�¶�X�Q���P�R�X�Y�H�P�H�Q�W���G�H���F�R�U�U�H�F�W�L�R�Q���G�H���O�D���G�L�Y�H�U�V�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���R�S�p�U�p�H���S�H�Q�G�D�Q�W���O�D���Y�D�J�X�H��

des fusions et acquisitions des années 60 et 70 aux Etats-Unis (BATSCH, 1993). Plus 

récemment, la notion de « business model », ou modèle économique, entendu comme « les 

�F�K�R�L�[�� �T�X�¶�X�Q�H�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �H�I�I�H�F�W�X�H�� �S�R�X�U�� �J�p�Q�p�U�H�U�� �G�H�V�� �U�H�Y�H�Q�X�V » (DEMIL , WARNIER et LECOQ, 

2004 :9) rend également compte de la préoccupation des firmes à rechercher une cohérence 

stratégique et une capacité à créer de la valeur. Cette démarche vise à préciser la manière dont 

les ressources et les compétences contrôlées par une entité peuvent se transformer en offre 

pour les clients et comment cette entité gère sa chaîne de valeur (interne) et son réseau de 

valeur (externe), constitué des multiples p�D�U�W�H�Q�D�L�U�H�V�� �T�X�L�� �S�D�U�W�L�F�L�S�H�Q�W�� �j�� �O�¶�R�I�I�U�H�� ��LECOCQ et al. 

2006). La figure suivante présente les éléments constitutifs du business model de la firme 

(Figure 11) : 
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Figure 11 �����/�H�V���p�O�p�P�H�Q�W�V���F�R�Q�V�W�L�W�X�W�L�I�V���G�X���E�X�V�L�Q�H�V�V���P�R�G�H�O���G�H���O�D���I�L�U�P�H���G�¶�D�S�U�qs L ECOCQ, DEMIL , 

WARNIER , 2006. 

 

�'�H�� �Q�R�P�E�U�H�X�[�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�D�Q�W�� �j�� �O�D�� �Q�R�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �S�U�H�Q�Q�H�Q�W�� �H�Q��

�F�R�Q�V�L�G�p�U�D�W�L�R�Q�� �O�H���V���� �P�p�W�L�H�U���V���� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�X�U�� �D�Q�D�O�\�V�H�� ��LAMARQUE, 2001 ; METAIS, 

1997). LAMARQUE (2001 : 70) suggère ainsi que « retenir le métier pour procéder à une 

analyse des compétences stratégiques oblige à combiner une analyse externe et interne de la 

firme, ce qui permet une définition plus précise de celles-ci ». Dans cette perspective, la 

méthodo�O�R�J�L�H�� �G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �V�H�� �G�p�F�O�L�Q�H�� �H�Q�� �W�U�R�L�V�� �p�W�D�S�H�V���� �'�D�Q�V��

�X�Q���S�U�H�P�L�H�U���W�H�P�S�V�����L�O���V�¶�D�J�L�W���G�H���G�p�I�L�Q�L�U���O�H���P�p�W�L�H�U���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����F�
�H�V�W-à-dire son ou ses domaines 

�G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p�V���� �'�D�Q�V�� �X�Q�� �V�H�F�R�Q�G�� �W�H�P�S�V���� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W���G�H�� �G�p�I�L�Q�L�U�� �O�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �Ht les compétences que 

�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �P�R�E�L�O�L�V�H�� �S�R�X�U�� �H�[�L�V�W�H�U�� �H�W�� �V�H�� �G�p�Y�H�O�R�S�S�H�U�� �V�X�U�� �X�Q�� �P�p�W�L�H�U�� �R�X�� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �G�R�P�D�L�Q�H��

�G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p�V4�����(�Q�I�L�Q�����L�O���V�¶�D�J�L�W���G�H���T�X�D�O�L�I�L�H�U���O�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���S�R�X�U���p�Y�D�O�X�H�U���G�D�Q�V���T�X�H�O�O�H��

�P�H�V�X�U�H�� �H�O�O�H�V�� �V�R�Q�W�� �j�� �O�D�� �E�D�V�H�� �G�H�� �O�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O�� �D�X�� �V�H�L�Q�� �G�X�� �G�R�P�D�L�Q�H�� �G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p��

considéré. �&�H�W�W�H���G�p�P�D�U�F�K�H���Q�¶�H�V�W���S�D�V���W�U�q�V���p�O�R�L�J�Q�p�H���G�H���O�D���W�U�D�G�L�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H���D�S�S�U�R�F�K�H���G�H���O�D���V�W�U�D�W�p�J�L�H��

�G�p�Y�H�O�R�S�S�p�H���G�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�H���O�¶�p�F�R�O�H���G�H��HARVARD���� �G�p�M�j���V�R�X�O�L�J�Q�p�H���G�D�Q�V���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���G�H��GRANT 

(1991).  

Pourtant, selon GIGET (1998), la variété dans la façon dont se définit un domaine 

�G�¶�H�[�F�H�O�O�H�Q�F�H���� �G�H�� �F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V�� �H�W�� �G�H�� �F�D�S�D�F�L�W�p�� �j�� �r�W�U�H�� �D�F�W�H�X�U�� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �G�R�P�D�L�Q�H�� �G�R�Q�Q�p���� �L�Q�F�L�W�H�� �j��
                                                 
4 �$���F�H�W���p�J�D�U�G�����S�O�X�V�L�H�X�U�V���Y�R�L�[���V�H���V�R�Q�W���p�O�H�Y�p�H�V���S�R�X�U���V�R�X�O�L�J�Q�H�U���O�¶�H�P�S�O�R�L���G�X���V�L�Q�J�X�O�L�H�U���G�D�Q�V���O�H���W�L�W�U�H���G�H���O�¶�D�U�W�L�F�O�H���G�H��

PRAHALAD et HAMEL  (1990), The Core Competence of the Corporation, qui sous-entend le caractère unique 
de la compétence stratégique et renforce la confusion avec la notion de métier (CORIAT et al., 2001). 

Volume et structure 
des charges 

Ressources et compétences 
�G�p�S�O�R�\�p�H�V���G�D�Q�V���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H 
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utiliser un terme plus précis que celui de métier, celui de « �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H���G�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H ». A cet 

égard, plusieur�V�� �Y�R�L�[�� �V�H�� �V�R�Q�W�� �p�O�H�Y�p�H�V�� �S�R�X�U�� �V�R�X�O�L�J�Q�H�U�� �O�¶�H�P�S�O�R�L�� �G�X�� �V�L�Q�J�X�O�L�H�U�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �W�L�W�U�H�� �G�H��

�O�¶�D�U�W�L�F�O�H�� �G�H��PRAHALAD et HAMEL  (1990), The Core Competence of the Corporation, qui sous-

entend le caractère unique de la compétence stratégique et renforce la confusion avec la 

notion de métier (CORIAT et al., 2001). La notion de compétence doit être comprise ici en tant 

que sous-�H�Q�V�H�P�E�O�H���F�R�K�p�U�H�Q�W���G�H���O�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����T�X�L���S�H�X�W���r�W�U�H���G�H���Q�D�W�X�U�H���F�R�P�P�H�U�F�L�D�O�H����

technologique, productive et de gestion. GIGET (2001 :128) explique �Q�R�W�D�P�P�H�Q�W�� �T�X�¶�X�Q�H��

mutation de la notion de « core business » à celle de « core competence �ª���V�¶�H�V�W���R�S�p�U�p�H���j���O�D���I�L�Q��

des années 80 aux Etats-Unis. Initialement les traducteurs américains évitaient de traduire le 

terme de compétence par son équivalent anglophone dans la mesure où celui-ci fait 

�W�U�D�G�L�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�P�H�Q�W�� �U�p�I�p�U�H�Q�F�H�� �j�� �O�D�� �Q�R�W�L�R�Q�� �M�X�U�L�G�L�T�X�H�� �G�H�� �G�R�P�D�L�Q�H�� �G�¶�D�W�W�U�L�E�X�W�L�R�Q���� �j�� �O�¶�L�Q�V�W�D�U�� �G�H�� �O�D��

langue française5. Ils opposaient donc le terme de business (métier) en lieu et place de la 

notion de compétence organisationnelle et le terme de skill (capacité, aptitude) en lieu et place 

de la notion de compétence individuelle. 

3.1.2. Compétence et routine organisationnelles 

Il apparaît un certain consensus pour admettre que les compétences sont organisationnelles 

dans le sens où elles sont construites au niveau de la firme. Selon TAMPOE (1994 :68), les 

compétences font partie intégrante du sous-�V�\�V�W�q�P�H�� �W�H�F�K�Q�L�T�X�H�� �G�¶�X�Q�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �S�D�U��

conséquent sont enchevêtrées dans ses processus de production et de management. Dans cette 

perspective, la notion de compétence organisationnelle repose sur un ensemble de routines et 

emprunte largement au courant théorique évolutionniste (LAZARIC, 1995 ; TYWONIAK , 1998, 

2005).  

�8�Q�� �L�Q�W�p�U�r�W�� �P�D�M�H�X�U�� �G�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�Q�L�V�W�H�� �H�V�W�� �G�H�� �S�U�H�Q�G�U�H�� �H�Q�� �F�R�Ppte le contexte 

organisationnel, et notamment routinier, dans lequel se développent les activités productives 

des firmes. De manière synthétique, notre monde est caractérisé par une information 

�H�[�F�H�V�V�L�Y�H���D�X���V�H�Q�V���R�•���H�O�O�H���G�p�S�D�V�V�H���G�H���O�R�L�Q���O�H�V���F�D�S�D�F�L�W�p�V���G�¶�D�E�V�R�U�S�W�L�R�Q���H�W���G�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�H�V���D�J�H�Q�W�V��

(NELSON, WINTER, 1982). Dans la mesure où les firmes ne sont pas en état de maximiser 

�O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H�V���D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�H�V���T�X�L���V�¶�R�I�I�U�H�Q�W���j�� �H�O�O�H�V����SIMON, 1959), elles ont recours à des règles 

de comportements mécaniques (rules of thumb), les routines. Une routine représente donc 
                                                 
5 Les travaux de SELZNIC (1957) font référence à la dimension institutionnelle et notamment juridique de la 

notion de compétence. 
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« �X�Q���P�R�G�q�O�H���G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���U�p�S�p�W�L�W�L�I���S�R�X�U���X�Q�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���H�Q�W�L�q�U�H » (NELSON, WINTER, 1982 :97). 

CHANDLER (1992) distingue trois catégories de routines. Il s�¶agit :  

- Des routines impliquées dans les activités fo�Q�F�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q����

distribution, commercialisation, accès aux approvisionnements, développement de nouveaux 

produits) ;  

- Des routines de coordination des différentes activités fonctionnelles ; 

- Des routines acquises dans les activit�p�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� ���U�p�S�R�Q�V�H�V�� �D�X�[��

déplacements des concurrents, adaptation aux modifications économiques, sociales et 

�S�R�O�L�W�L�T�X�H�V���G�H���O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W������ 

�$���F�K�D�T�X�H���L�Q�V�W�D�Q�W�����F�H�W�W�H���K�L�p�U�D�U�F�K�L�H���G�H���U�R�X�W�L�Q�H�V���G�p�I�L�Q�L�W���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�H�V���D�F�F�H�V�V�L�E�O�H�V��à 

�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���H�W���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H�V���D�F�W�L�R�Q�V���T�X�H���F�H�O�O�H-�F�L���H�V�W���F�D�S�D�E�O�H���G�H���P�H�W�W�U�H���H�Q���°�X�Y�U�H�����/�H�V���U�R�X�W�L�Q�H�V��

�G�L�I�I�q�U�H�Q�W�� �G�¶�X�Q�H�� �I�L�U�P�H�� �j�� �O�¶�D�X�W�U�H�� �H�W�� �S�R�V�V�q�G�H�Q�W�� �W�U�R�L�V�� �F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�W�L�T�X�H�V�� �I�R�Q�G�D�P�H�Q�W�D�O�H�V�� ��NELSON, 

1991������ �'�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W�� �H�O�O�H�V�� �L�P�S�O�L�T�X�H�Q�W�� �G�H�V�� �D�F�W�H�X�U�V�� �P�X�O�W�L�S�O�H�V�� �H�W�� �G�H�V�� �S�Kénomènes sociaux 

complexes. En ce sens, elles sont systémiques, composées de plusieurs éléments reliés entre 

eux (BOGNER et al. 1999������ �'�¶�D�X�W�U�H�� �S�D�U�W���H�O�O�H�V�� �V�R�Q�W���O�H�� �U�p�V�X�O�W�D�W���G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H����

Enfin elles articulent et incorporent du savoir tacite, ce qui rend délicat leur programmation 

intentionnelle et explique les difficultés de leur imitation.  

La firme est ainsi définie par une hiérarchie de routines mises en pratique qui déterminent 

ses compétences organisationnelles. De fait les compétences organisationnelles comprennent 

les ressources, leur coordination et les procédures de décision permettant de choisir ce qui 

�G�R�L�W���r�W�U�H���I�D�L�W���j���F�K�D�T�X�H���Q�L�Y�H�D�X���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����(�O�O�H�V���G�p�W�H�U�P�L�Q�H�Q�W���O�D���F�D�S�D�F�L�W�p���G�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q���H�W���G�H��

réaction des firmes. Autrement dit, une compétence organisationnelle est « un ensemble de 

�U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�T�X�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�F�L�p�H�V���� �G�¶�D�F�W�L�I�V�� �F�R�P�S�O�p�P�H�Q�W�D�L�U�H�V�� �H�W�� �G�H�� �U�R�X�W�L�Q�H�V�� �T�X�L��

�F�R�Q�V�W�L�W�X�H�Q�W�� �O�D�� �E�D�V�H�� �G�H�V�� �F�D�S�D�F�L�W�p�V�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O�O�H�V�� �G�¶�X�Q�H�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �D�F�W�L�Y�L�W�p��

particulière » (DOSI et al., 1982: 246).   

�3�O�X�V�L�H�X�U�V�� �D�X�W�H�X�U�V�� �G�p�I�L�Q�L�V�V�H�Q�W�� �O�H�V�� �U�R�X�W�L�Q�H�V�� �F�R�P�P�H�� �O�H�� �P�R�G�H�� �G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �S�U�L�Y�L�O�p�J�L�p�� �G�H�V��

entreprises (FIOL et LYLES, 1985). Dans cette perspective, la notion de routine correspond à 

« la capacité quotidienne à acquérir, stocker, traiter et uti�O�L�V�H�U�� �O�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�� �T�X�L�� �D�� �W�U�D�L�W�� �j��

�O�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p�� �S�D�V�V�p�H�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H ». En ce sens, le cadre général dans lequel se créent les 

�U�R�X�W�L�Q�H�V���H�V�W���V�W�D�E�O�H���H�W�� �H�O�O�H�V���S�H�X�Y�H�Q�W���r�W�U�H���F�R�Q�V�L�G�p�U�p�H�V���F�R�P�P�H���X�Q���O�L�H�X���G�¶�D�Q�F�U�D�J�H���G�H���O�D���P�p�P�R�L�U�H��
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organisationnelle. De fait elles const�L�W�X�H�Q�W�� �X�Q�H�� �X�Q�L�W�p�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W�� �S�H�U�W�L�Q�H�Q�W�H��

pour étudier la dimension endogène et processuelle du changement organisationnel (BECKER 

et al. 2005). Cependant, pour certains auteurs, la compétence organisationnelle ne repose pas 

essentiellement su�U�� �G�H�V�� �U�R�X�W�L�Q�H�V�� �P�D�L�V�� �p�J�D�O�H�P�H�Q�W�� �V�X�U�� �X�Q�H�� �F�D�S�D�F�L�W�p�� �G�¶�L�P�S�U�R�Y�L�V�D�W�L�R�Q���� �G�H��

bricolage voire de « sérépendité » (KOENIG, 1994,1999). De plus, selon DURAND (2001), les 

compétences ne se limitent pas au déploiement cordonné des ressources mais incluent des 

éléments qui peuvent entrer en contradiction, tels que la structure organisationnelle, les 

�S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�����O�D���Y�L�V�L�R�Q���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���O�D���F�X�O�W�X�U�H���H�W���O�¶�L�G�H�Q�W�L�W�p���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� 

3.1.3. Compétence organisationnelle et apprentissage 

�/�H���W�K�q�P�H���G�H���O�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H���R�U�J�D�Qisationnel a donné lieu à une littérature particulièrement 

abondante (HUBER, 1991 ; CHARREIRE-PETIT, 1995������ �6�L�� �O�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �D�� �O�R�Q�J�W�H�P�S�V�� �p�W�p��

considéré sous sa dimension individuelle (PIAGET, 1976), plusieurs auteurs ont proposé 

�G�¶�p�W�H�Q�G�U�H���F�H���F�R�Q�F�H�S�W���j���O�¶�Dnalyse des processus cognitifs dans les organisations (SIMON, 1957 ; 

KOENIG, 1994, 1997���� �E�L�H�Q���T�X�H���O�D���S�R�V�V�L�E�L�O�L�W�p���G�¶�X�Q�H���F�R�J�Q�L�W�L�R�Q���F�R�O�O�H�F�W�L�Y�H���G�H�P�H�X�U�H���F�R�Q�W�U�R�Y�H�U�V�p�H��

(DESREUMAUX, 1998 ; JAMES et al. 1988������ �/�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�� �S�H�X�W�� �r�W�U�H�� �G�p�I�L�Q�L��

comme « �X�Q�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�� �F�R�O�O�H�F�W�L�I�� �G�¶�D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V�� �T�X�L���� �S�O�X�V��

ou moins profondément, plus ou moins durablement, modifie la gestion des situations et les 

situations elles-mêmes » (KOENIG, 1994 : 78).  

DIVRY  et al. (1998) rendent particulièrement compte du processus par lequel les 

�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���V�R�Q�W���L�V�V�X�H�V���G�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H����Les auteurs partent 

du constat empirique selon lequel les structures des firmes sont organisées en spécialisations. 

Ces spécialisations sont elles-�P�r�P�H�V�� �G�p�F�O�L�Q�p�H�V�� �V�R�X�V�� �O�D�� �I�R�U�P�H�� �G�¶�X�Q�L�W�p�V�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V�� �R�X��

�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���� �H�W�� �F�H�� �T�X�H�O�T�X�H�� �V�R�L�W�� �O�H�V�� �G�L�V�S�D�U�L�W�p�V�� �F�R�Q�V�W�D�W�p�H�V�� �G�D�Q�V�� �O�H�V�� �I�R�U�P�H�V�� �G�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q����

Chaque spécialisation se réfère à une série de dispositifs (outils de travail, objectifs, méthodes 

�G�¶�p�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q�����F�R�Q�G�X�L�V�D�Q�W���j���X�Q�H���F�H�U�W�D�L�Q�H���K�R�P�R�J�p�Q�p�L�W�p���G�H�V���D�F�W�L�Y�L�W�p�V�����P�r�P�H���V�L���F�H�V���G�H�U�Q�L�q�U�H�V���V�R�Q�W��

réalisées par des personnes différentes. Les auteurs se réfèrent aux travaux de NONANKA  

(1994), qui met d�¶une part en exergue un principe de « socialisation », selon lequel les 

�P�H�P�E�U�H�V���G�¶�X�Q�H���p�T�X�L�S�H���F�R�Q�V�W�U�X�L�V�H�Q�W���G�H�V���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V���H�W���G�H�V���I�R�U�P�H�V���G�¶�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H�V���S�D�U�W�D�J�p�H�V����

et d�¶autre part un principe de « combinaison �ª���� �V�H�O�R�Q�� �O�H�T�X�H�O�� �O�H�V�� �P�H�P�E�U�H�V�� �G�¶�X�Q�H�� �p�T�X�L�S�H�� �V�H��

coordonnent et explicitent leurs connaissances propres pour forger la connaissance commune.  
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Chaque spécialisation produit et résout donc des problèmes en mobilisant des 

�F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V�� �H�W�� �H�Q�� �H�Q�� �S�U�R�G�X�L�V�D�Q�W�� �G�¶�D�X�W�U�H�V���� �(�O�O�H�� �X�W�L�O�L�V�H�� �G�H�V�� �L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�V�� �S�U�L�V�H�V�� �G�D�Q�V��

�O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���� �R�X�� �S�O�X�W�{�W�� �O�H�V�� �U�H�F�R�Q�V�W�U�X�L�W�� �H�Q�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q��des questions pertinentes et de son 

�D�S�W�L�W�X�G�H���j���U�H�S�p�U�H�U���F�H���T�X�L���O�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�����&�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���U�H�Q�G���F�R�P�S�W�H���G�H���G�H�X�[���P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V :  

- �'�
�X�Q�H�� �S�D�U�W�� �L�O�� �V�
�D�J�L�W�� �G�H�V�� �P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V�� �G�¶�D�S�S�U�R�S�U�L�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�H�� �W�U�D�G�X�F�W�L�R�Q�� �R�S�p�U�p�V�� �S�D�U�� �O�H�V��

�D�F�W�H�X�U�V���� �S�H�U�P�H�W�W�D�Q�W���G�H�� �I�D�L�U�H���S�D�V�V�H�U���G�¶�X�Q���V�\�V�W�q�P�H�� �G�H���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���j�� �X�Q���D�X�W�U�H���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H�V��

informations ;  

- D'autre part, ce processus suggère l'existence d'un mécanisme de sélection des savoirs 

pertinents par lesquels la firme désapprend.  

A partir de ces éléments, la compétence organisationnelle présente les quatre 

caractéristiques suivantes : 

- �/�D�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �V�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�� �F�R�P�P�H�� �X�Q�H�� �F�D�S�D�F�L�W�p�� �j�� �p�F�K�D�Q�J�H�U���� �F�¶�H�V�W�� �j��

�G�L�U�H���j���U�H�F�H�Y�R�L�U�����j���P�H�W�W�U�H���H�Q���I�R�U�P�H�����j���H�Q�Y�R�\�H�U���H�W���j���F�R�Q�V�W�U�X�L�U�H���G�¶�D�X�W�U�H�V���I�R�U�P�H�V���G�H���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V��

pouvant ou non donner lieu à des informations ; 

- �/�D���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H���F�R�Q�W�L�H�Q�W���O�H���S�U�L�Q�F�L�S�H���G�¶�X�Q���V�D�Y�R�L�U���R�X���G�¶�X�Q���V�D�Y�R�L�U-faire 

�L�G�H�Q�W�L�I�L�D�E�O�H���� �L�G�H�Q�W�L�I�L�p�� �H�W�� �U�H�F�R�Q�Q�X�� �S�D�U�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���� �&�R�P�S�W�H�� �W�H�Q�X�� �G�H�� �O�¶�H�[�L�V�W�H�Q�F�H�� �G�H��

spécialisations dans les organisations, on associe ces compétences à un ensemble de pratiques 

�H�W���G�¶�D�F�W�L�R�Q�V���V�S�p�F�L�I�L�T�X�H�V ; 

- �/�D�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �V�H�� �F�R�Q�V�W�U�X�L�W�� �j�� �S�D�U�W�L�U�� �G�¶�H�I�I�H�W�V�� �G�H�� �V�p�G�L�P�H�Q�W�D�W�L�R�Q���� �G�H��

sélection et de destruction de principes de connaissances. Elle renvoie ainsi à la somme des 

expérimentations passées qui forment à la fois une heuristique et un savoir ; 

- �/�D�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �H�V�W�� �X�Q�H�� �F�D�S�D�F�L�W�p�� �j�� �p�Y�R�O�X�H�U���� �(�O�O�H�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�W�� �G�D�Q�V�� �X�Q��

�S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W���H�W���V�¶�L�Q�F�D�U�Q�H���G�D�Q�V���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�¶�D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�H�V�����O�H���U�H�Q�R�X�Y�H�O�O�H�P�H�Q�W���H�W���O�D��

formation des individus. 

Cette analyse renseigne particulièrement la nature des compétences organisationnelles. En 

effet celles-ci ne doivent pas être considérées comme des objectifs à atteindre ou le résultat 

�G�¶�H�I�I�R�U�W�V�� �D�Q�W�p�U�L�H�X�U�V�� �P�D�L�V�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�H�Q�W�� �G�H�V�� �J�X�L�G�H�V�� �G�H�� �O�¶�D�F�W�L�R�Q���� �O�H�V�� �D�F�Weurs effectuant un choix 

�V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���H�Q���I�R�Q�F�W�L�R�Q���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���G�R�Q�W���L�O�V���G�L�V�S�R�V�H�Q�W�����&�H�O�D���G�L�W�����j���O�¶�L�Q�V�W�D�U���G�H��DOZ (1994), 

force est de remarquer que la gestion des compétences organisationnelles ne se fait pas sans 

difficultés : 
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- Approfondissement et mobilité des compétences. D'une manière générale, les 

compétences individuelles deviennent des compétences collectives dans la mesure où elles 

�V�R�Q�W���S�D�U�W�D�J�p�H�V���D�X���V�H�L�Q���G�¶�p�T�X�L�S�H�V�����,�O���S�H�X�W���H�[�L�V�W�H�U���X�Q���F�R�Q�I�O�L�W���H�Q�W�U�H���D�S�S�U�R�I�R�Q�G�L�V�V�H�P�H�Q�W���H�W���S�D�U�W�D�J�H��

des compétences dans la �P�H�V�X�U�H�� �R�•�� �O�H�V�� �P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V�� �G�¶�D�S�S�U�R�I�R�Q�G�L�V�V�H�P�H�Q�W�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V��

peuvent rendre ces dernières difficiles à communiquer et à partager. L'organisation doit par 

conséquent être en mesure d'institutionnaliser des règles assez strictes pour imposer une 

rigueur dans �O�D�� �P�L�V�H�� �H�Q�� �°�X�Y�U�H�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �P�D�L�V�� �D�V�V�H�]�� �V�R�X�S�O�H�V�� �S�R�X�U�� �Q�H�� �S�D�V�� �p�W�R�X�I�I�H�U��

l'apprentissage ;  

- Exploitation et exploration des compétences���� �0�H�W�W�U�H�� �O�¶�D�F�F�H�Q�W�� �V�X�U�� �O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V��

organisationnelles de l'entreprise suppose une spécialisation sur un métier ou un domaine 

�G�
�D�F�W�L�Y�L�W�p�����3�R�X�U���D�X�W�D�Q�W�����O�
�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���G�R�L�W���r�W�U�H���F�D�S�D�E�O�H���G�
�p�O�D�U�J�L�U���O�H�V���G�R�P�D�L�Q�H�V���G�¶�D�S�S�O�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V��

compétences organisationnelles. Selon CHANDLER (1992), si la survie de la firme contient 

�O�¶�H�[�S�O�R�L�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q�V�� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�T�X�H�V���� �O�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q��des compétences 

organisationnelles est indispensable pour intégrer les nouveaux savoir-faire technologiques. 

�/�H�V�� �W�U�R�L�V�� �G�L�I�I�L�F�X�O�W�p�V�� �L�Q�K�p�U�H�Q�W�H�V�� �j�� �F�H�W�� �p�O�D�U�J�L�V�V�H�P�H�Q�W�� �G�H�� �O�D�� �J�D�P�P�H�� �G�¶�D�S�S�O�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V��

�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�H���V�L�W�X�H�Q�W���G�D�Q�V���O�D���G�p�F�R�X�Y�H�U�W�H���G�
�R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�p�V���G�¶�H�[�S�O�Ritation, dans la mobilisation 

des compétences au service de ces opportunités, et dans la validation de la correspondance 

entre opportunité et compétence (LEVINTHAL  et MARCH, 1993 ; MARCH, 1991) ;  

- Renouvellement et continuité des compétences. Selon DOZ (1994), les processus 

�G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �U�H�T�X�L�V�� �S�R�X�U�� �O�H�� �U�H�Q�R�X�Y�H�O�O�H�P�H�Q�W�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�R�Q�W�� �G�¶�X�Q�H�� �Q�D�W�X�U�H�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H��

�G�H�� �F�H�X�[�� �X�W�L�O�H�V�� �j�� �O�¶�D�S�S�U�R�I�R�Q�G�L�V�V�H�P�H�Q�W�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �H�[�L�V�W�D�Q�W�H�V���� �'�H�� �F�H�� �I�D�L�W���� �L�O�� �H�V�W�� �F�U�X�F�L�D�O��

�G�¶�H�[�H�P�S�W�H�U�� �O�H�V�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�� �U�H�Q�R�X�Y�H�O�O�H�P�H�Q�W�� �G�H�V�� �U�R�X�W�L�Q�H�V�� �G�H�� �O�D�� �G�L�V�F�L�S�O�L�Q�H�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H�� �G�D�Q�V�� �O�H��

�S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�D�S�S�U�R�I�R�Q�G�L�V�V�H�P�H�Q�W���G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���� �F�H�� �T�X�L�� �V�X�S�S�R�V�H�� �O�
�H�[�L�V�W�H�Q�F�H�� �G�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H��

sélection des savoirs pertinents par lesquels la firme désapprend (DIVRY et al, 1998) ;  

- Spécialisation et flexibilité des compétences. L'organisation doit être capable de 

combiner ses compétences organisationnelles dans la mesure où leurs interactions sont à la 

base de son efficacité. Dès lors, une des tâches clés du management consiste à faciliter 

�O�¶�D�J�U�p�J�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���� �&�
�Hst la raison pour laquelle cette représentation focalise une 

organisation transversale, plutôt que verticale et hiérarchique, caractérisée par une forte 

décentralisation stratégique et opérationnelle (TARONDEAU et WRIGHT, 1995). Ainsi que le 

rappellent BARTLETT et GOSHAL (1995), ce sont les processus qui « façonnent des 
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comportements et créent un environnement qui permet aux individus de prendre des 

�L�Q�L�W�L�D�W�L�Y�H�V�����G�H���F�R�R�S�p�U�H�U���H�W���G�¶�D�S�S�U�H�Q�G�U�H ».  

Un apport important de cette analyse consiste à renseigner la logique de gestion associée à 

�O�D���S�U�L�V�H���H�Q���F�R�P�S�W�H���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V�����,�O���Q�H���V�¶�D�J�L�W���S�D�V���G�¶�D�W�W�H�L�Q�G�U�H���X�Q���R�E�M�H�F�W�L�I��

mais un ensemble de buts apparemment contradictoires :  

« �,�O���Q�H���V�¶�D�J�L�W���S�D�V���V�L�P�S�O�H�P�H�Q�W���G�H���I�D�L�U�H���X�Q���F�K�R�L�[���S�R�X�U���F�K�D�F�X�Q�H���G�H�V���G�L�O�H�P�P�H�V��
évo�T�X�p�V�����P�D�L�V���G�¶�D�U�U�L�Y�H�U���j���V�L�P�X�O�W�D�Q�p�P�H�Q�W���H�Q�F�R�X�U�D�J�H�U���D�S�S�U�R�I�R�Q�G�L�V�V�H�P�H�Q�W���H�W��
mobilité, spécialisation et flexibilité, exploitation et exploration, continuité 
et renouvellement » (DOZ, 1994 :  102).  

Dès lors, la préoccupation prioritaire revient à mettre en place des mécanismes 

�G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H���T�X�L���S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W���G�¶�D�U�E�L�W�U�H�U���O�H���F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W���H�W���O�H���P�D�L�Q�W�L�H�Q���G�H���F�H�U�W�D�L�Q�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V��

et compétences. Néanmoins de nombreux travaux ont rappelé la dimension tacite de 

�O�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O���� �/�H�� �F�D�U�D�F�W�q�U�H�� �V�L�W�X�p�� �H�W�� �F�R�Q�W�H�[�W�X�H�O��de l�¶apprentissage 

organisationnel rend effectivement délicate sa transférabilité et sa reproductabilité (TANGUY, 

1995 ; CHARREIRE-PETIT, 1995). 

3.2. Approche « Compétence » et formation de la stratégie 

�/�H�V���W�H�Q�D�Q�W�V���G�H���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���© Compétence » considèrent la formation de la stratégie comme 

�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���K�H�X�U�L�V�W�L�T�X�H���D�\�D�Q�W���S�R�X�U���R�E�M�H�W���G�H���P�R�G�H�O�H�U���O�H���I�X�W�X�U���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���H�Q���D�Q�W�L�F�L�S�D�Q�W���O�H�V��

�E�H�V�R�L�Q�V�� �G�H�V�� �F�R�Q�V�R�P�P�D�W�H�X�U�V���� �'�¶�X�Q�� �S�R�L�Q�W�� �G�H�� �Y�X�H�� �D�Q�D�O�\�W�L�T�X�H���� �L�O�� �H�V�W�� �S�R�V�V�L�E�O�H�� �G�H�� �G�p�F�R�P�S�R�V�H�U�� �O�H��

processus stratégique selon la démarche suivante :  

- �'�D�Q�V���X�Q���S�U�H�P�L�H�U���W�H�P�S�V�����O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q���G�H���O�D���V�W�U�D�W�p�J�L�H���Q�p�F�H�V�V�L�W�H���X�Q�H���Y�L�V�L�R�Q���U�p�W�U�R�V�S�H�F�W�L�Y�H��

�G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� ��GIGET, 1998 ; KOENIG, 1999������ �,�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �Q�R�W�D�P�P�H�Q�W�� �G�H�� �U�H�S�p�U�H�U�� �O�H�V��

�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���F�R�Q�V�W�L�W�X�p�H�V���D�X���F�R�X�U�V���G�H���O�¶�K�L�V�W�R�L�U�H���G�H �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� 

- �'�D�Q�V���X�Q���V�H�F�R�Q�G���W�H�P�S�V�����L�O���V�¶�D�J�L�W���G�H���P�H�W�W�U�H���H�Q���°�X�Y�U�H���X�Q�H���G�p�P�D�U�F�K�H���S�U�R�V�S�H�F�W�L�Y�H���G�D�Q�V���O�D��

mesure où une des missions du management consiste à créer une intention stratégique, en 

�G�¶�D�X�W�U�H�V�� �W�H�U�P�H�V�� �G�H�� �S�U�R�M�H�W�H�U�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �I�X�W�X�U�� ��PRAHALAD et HAMEL , 1989). Cette 

�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �G�R�L�W�� �L�Q�G�X�L�U�H�� �X�Q�H�� �W�H�Q�V�L�R�Q�� �G�R�Q�W�� �O�¶�R�E�M�H�F�W�L�I�� �H�V�W�� �G�H�� �V�W�L�P�X�O�H�U�� �O�D�� �F�U�p�D�W�L�Y�L�W�p�� �H�W��

�O�¶�L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q�� ��METAIS, 1997). Elle repose sur une clairvoyance et doit se concrétiser au sein 

d�¶une architecture stratégique.  
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3.2.1. Une démarche rétrospective 

�/�D�� �S�U�H�P�L�q�U�H�� �p�W�D�S�H�� �G�¶�X�Q�H�� �D�Q�D�O�\�V�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �I�R�Q�G�p�H�� �V�X�U�� �O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H��

doit incorporer une dimension rétrospective (PRAHALAD  et HAMEL , 1995 ; GIGET, 1998 ; 

KOENIG, 1999). La dimension rétrospective doit permettre une mis�H�� �D�X�� �S�R�L�Q�W�� �V�X�U�� �O�¶�D�F�T�X�L�V�� �G�H��

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �X�Q�H�� �K�D�U�P�R�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D�� �S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q�� �G�X�� �S�D�V�V�p���� �(�O�O�H�� �F�R�Q�W�U�L�E�X�H�� �j��

�O�¶�D�S�S�U�R�I�R�Q�G�L�V�V�H�P�H�Q�W�� �G�H�� �O�D�� �F�R�Q�V�F�L�H�Q�F�H�� �L�G�H�Q�W�L�W�D�L�U�H�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �H�W�� �S�H�U�P�H�W�� �G�H�� �P�L�H�X�[�� �H�Q��

appréhender les constantes. Ces constantes rendent compte à la fois de ce qui traduit la culture 

�S�U�R�I�R�Q�G�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���P�D�L�V���D�X�V�V�L���G�H���V�D���F�D�S�D�F�L�W�p���G�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q�����O�H�V���J�U�D�Q�G�H�V���W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�V��

�T�X�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���D���V�X���P�H�Q�H�U���j���E�L�H�Q�� : « La prise en compte et la réinterprétation du passé sont 

fondamentales pour les individus dans la mesure où les compétences individuelles et 

collectives sont héritées de leurs succès et échecs passés, leur expérience joue un rôle 

�S�U�L�P�R�U�G�L�D�O�� �G�D�Q�V�� �O�H�X�U�� �S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q�� �G�X�� �S�U�p�V�H�Q�W�� �H�W�� �G�D�Q�V�� �O�H�X�U�� �D�S�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�D�Y�H�Q�L�U » (GIGET, 

1998 : 297).  

3.2.2. La clairvoyance du secteur 

�$�S�U�q�V���X�Q�H���S�U�H�P�L�q�U�H���S�K�D�V�H���U�p�W�U�R�V�S�H�F�W�L�Y�H�����O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���S�D�U���O�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�X�J�J�q�U�H���G�¶�p�W�D�E�O�L�U��

une démarche prospective dans la mesure où « �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���Q�¶�H�[�L�V�W�H���T�X�H���G�D�Q�V���V�R�Q���D�Q�W�L�F�L�S�D�W�L�R�Q��

du futur » (GIGET, 1998 : 29). La dimension prospective est fondée sur les enjeux et défis de 

�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����$�L�Q�V�L���T�X�H���O�H���V�X�J�J�q�U�H�Q�W��PRAHALAD  et HAMEL (1990 : 111) : 

« Les besoins exprimés par les clients ne sortent pas de nulle part, et les 
clients ne passent pas autant de temps que les entreprises à se demander 
quels sont leurs besoins. Ils passent encore moins de temps à se demander 
quels seront leurs besoins dans cinq, dix ou quinze ans. Bien peu 
�G�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�� �F�R�P�S�U�H�Q�Q�H�Q�W���T�X�¶�L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �P�R�L�Q�V�� �G�H�� �V�D�W�L�V�I�D�L�U�H�� �O�H�V�� �E�H�V�R�L�Q�V�� �G�H�V��
clients que de les définir. Alors que chacun sait que les entreprises qui 
satisferont le mieux les besoins des clients seront immanquablement celles 
qui les auront inventés, définis, esquissés et construits ». 

�,�O�� �V�H�� �W�U�R�X�Y�H�� �T�X�¶�X�Q�� �S�D�Q�� �G�H�� �O�D�� �O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H�� �I�U�D�Q�F�R�S�K�R�Q�H�� �H�Q�� �P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W���� �U�H�J�U�R�X�S�p�� �D�X�Wour de 

�O�¶�(�F�R�O�H�� �)�U�D�Q�o�D�L�V�H�� �G�H�� �O�D�� �3�U�R�V�S�H�F�W�L�Y�H�� ��LESOURNE, 1981 ; GODET, GIGET, 1989 ; LESOURNE, 

STOFFAES, 1996�����V�¶�H�V�W���L�Q�W�p�U�H�V�V�p���j���O�D���S�K�L�O�R�V�R�S�K�L�H���H�W���j���O�¶�L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���G�p�P�D�U�F�K�H���Y�L�V�D�Q�W��

à « éclairer �ª���O�H���I�X�W�X�U�����6�¶�L�O���H�[�L�V�W�H���X�Q�H���D�S�S�D�U�H�Q�W�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�p���G�H�V���P�p�W�K�Rdes et techniques en vue de 

conduire une démarche prospective (DUMOULIN , 2003), la méthode des scénarios apparaît 

�F�R�P�P�H���X�Q���P�R�\�H�Q���S�H�U�P�H�W�W�D�Q�W���G�H���T�X�H�V�W�L�R�Q�Q�H�U���O�H���F�D�U�D�F�W�q�U�H���D�S�S�U�R�S�U�L�p���G�¶�X�Q�H���V�W�U�D�W�p�J�L�H�����H�Q���G�¶�D�X�W�U�H�V��
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�W�H�U�P�H�V�� �G�H�� �Y�p�U�L�I�L�H�U�� �T�X�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �V�R�L�W�� �H�Q�� �P�H�Vure de rencontrer les demandes des parties 

�S�U�H�Q�D�Q�W�H�V���j���O�¶�°�X�Y�U�H���G�D�Q�V���O�H���V�H�F�W�H�X�U����GODET ���������������V�R�X�O�L�J�Q�H���T�X�H���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���S�D�U���O�H�V���V�F�p�Q�D�U�L�R�V��

place les stratèges dans une situation où ils doivent se confronter aux évolutions de 

�O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���H�W���j���O�H�X�U�V���F�R�Q�V�p�T�X�H�Q�F�H�V���V�X�U���O�D���S�R�O�L�W�L�T�X�H���J�p�Q�p�U�D�O�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����V�W�U�D�W�p�J�L�H��

et structure). Elle ne cherche pas à prédire le futur mais bel et bien à mobiliser le jugement 

�K�X�P�D�L�Q�����O�D���F�O�D�L�U�Y�R�\�D�Q�F�H���G�H�V���P�H�P�E�U�H�V���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���Y�L�V-à-vis des tendances et des ruptures 

de l�¶en�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���� �(�Q�� �F�H�� �V�H�Q�V���� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �S�U�R�V�S�H�F�W�L�Y�H�� �H�V�W�� �X�Q�� �R�X�W�L�O�� �F�H�Q�V�p�� �p�Y�L�W�H�U�� �O�¶�L�Q�H�U�W�L�H��

stratégique des managers. 

���������������/�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q���H�W���O�D���Y�L�V�L�R�Q���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H 

�1�R�W�L�R�Q�� �F�H�Q�W�U�D�O�H�� �G�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H��« Compétence », l'élaboration d'une intention stratégique 

consiste, pour une entreprise, à prendre une part active à la construction de son 

environnement. Il s'agit de s'imposer une ambition sur le long terme et de définir les 

�U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �j�� �D�F�T�X�p�U�L�U�� �S�R�X�U�� �V�
�L�P�S�R�V�H�U�� �G�X�U�D�E�O�H�P�H�Q�W�� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �V�H�F�W�H�X�U�� �G�
�D�F�W�L�Y�L�W�p���� �/�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q��

stratégique doit représenter un futur réaliste dans sa nature et doit être ancrée dans la réalité. 

�(�Q���H�I�I�H�W�����O�H���G�p�F�D�O�D�J�H���L�Q�V�W�D�X�U�p���H�Q�W�U�H���O�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q���H�W���O�D���V�L�W�X�D�W�L�R�Q���D�F�W�X�H�O�O�H���G�H���O�
�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���Q�H���G�R�L�W���S�D�V��

être démesuré, c'est à dire que la tension induite par la vision ne doit pas être inhibitrice. A 

�W�L�W�U�H�� �G�¶�L�O�O�X�V�W�U�D�W�L�R�Q���� �G�D�Q�V�� �O�H�� �P�D�U�F�K�p�� �G�X�� �P�D�J�Q�p�W�R�V�F�R�S�H�� �J�U�D�Q�G�� �S�X�E�O�L�F����KOENIG (1999) relate la 

�P�D�Q�L�q�U�H�� �G�R�Q�W�� �O�¶�D�P�E�L�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �I�D�E�U�L�F�D�Q�W�V�� �M�D�S�R�Q�D�L�V�� �D�� �p�W�p�� �V�D�W�L�V�I�D�L�W�H�� �G�H�� �I�D�o�R�Q�� �L�Q�F�U�p�P�H�Q�W�D�O�H�� �D�O�R�U�V��

que la voie de la rupture technologique empruntée par les fabricants américains les menait 

dans une impasse. 

�/�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���� �G�H�� �S�D�U���O�
�D�P�E�L�W�L�R�Q�� �T�X�
�H�O�O�H�� �Y�p�K�L�F�X�O�H���� �F�U�p�H�� �X�Q�H�� �W�H�Q�V�L�R�Q���� �&�H�W�W�H�� �W�H�Q�V�L�R�Q��

traduit l'inadéquation entre le présent et le futur souhaité et peut rendre notamment compte du 

manque de ressources disponibles. L'objectif sous-jacent à la tension est alors d'amorcer une 

dynamique de résolution de problème, une heuristique qui doit s'étendre dans toute 

�O�
�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����/�D���Q�R�W�L�R�Q���G�¶�H�I�I�H�W���G�H���O�H�Y�L�H�U���F�R�U�U�H�V�S�R�Q�G���S�U�p�F�L�V�p�P�H�Q�W���j���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�H���O�¶�H�I�I�L�F�D�F�L�W�p��

�R�S�W�L�P�D�O�H�� �G�D�Q�V�� �O�
�X�V�D�J�H�� �G�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �G�R�Q�W�� �G�L�V�S�R�V�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �1�R�X�V�� �S�U�p�V�H�Q�W�R�Q�V�� �O�H�V��

caractéristiques de cet effet de levier dans le tableau suivant (Tableau 4) : 
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Tableau 4 : Les caractéristiques d'un effet de levier selon HAMEL et PRAHALAD  (1989 : 43-54). 

L'obtention d'un effet de levier Questionnement associé 

Extraire les ressources 
Sommes-nous prêts à mettre en pratique les leçons apprises sur le terrain, 

même si elles s'opposent à des croyances établies depuis longtemps? 

Emprunter les ressources des 
autres 

Avons-nous mis en place des procédures et des normes indiquant aux 
collaborateurs ce qu'ils doivent aller chercher à l'extérieur? 

Marier les compétences de 
différentes natures 

Avons-nous des généralistes capables de démultiplier les compétences en les 
combinant entre elles? 

Recycler les compétences 
Considérons-nous les compétences stratégiques comme la propriété de toute 
l'entreprise? Avons-nous mis en place les moyens d'échanger librement des 

idées? 

Protéger les compétences 
Connaissons-nous les domaines où les concurrents ne voient pas clairs ou se 
figent dans leurs croyances? Pouvons-nous attaquer sans risquer une riposte? 

Récupérer les compétences 
Avons-nous réduit les temps de développement des produits, et ceux de mise 

sur le marché? 

�$�� �O�D�� �V�X�L�W�H�� �G�H�� �F�H�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���� �O�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �F�R�Q�G�X�L�W�� �j�� �O�D�� �F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�R�Q�� �G�H��

compétences organisationnelles à la fois structurées et structurantes : « en créant un écart sur 

les ressources actuelles et présentes���� �Q�R�W�D�P�P�H�Q�W�� �S�D�U�� �G�H�V�� �H�I�I�H�W�V�� �G�H�� �P�L�V�H�� �H�Q�� �V�F�q�Q�H�� �H�W�� �G�¶�L�P�D�J�H��

�V�X�U�� �O�H�V�� �I�X�W�X�U�V�� �G�p�V�L�U�p�V���� �O�D�� �W�H�Q�V�L�R�Q�� �F�R�Q�W�U�L�E�X�H�� �j�� �O�¶�L�Q�V�W�L�W�X�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �D�U�F�K�L�W�H�F�W�X�U�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H » 

(METAIS et TANNERY, 2001������ �'�D�Q�V�� �F�H�W�W�H�� �S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H�� �O�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �D�� �S�R�X�U�� �R�E�M�H�W�� �G�H��

préciser la place et le rôle qu'entend jouer l'entreprise dans un horizon temporel large 

(PRAHALAD et HAMEL , 1990 ; GIGET, 1998������ �,�O�� �V�
�D�J�L�W�� �G�R�Q�F�� �G�¶�X�Q�H�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���� �G�¶�X�Q�H��

perception de l'environnement qu'une organisation aspire à créer. L�¶enjeu majeur de 

�O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Compétence » réside alors dans la capacité des dirigeants à créer une vision 

�V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �H�W�� �j�� �O�D�� �F�R�P�P�X�Q�L�T�X�H�U�� �j�� �O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �1�R�X�V�� �S�U�p�V�H�Q�W�D�Q�W�� �G�D�Q�V�� �O�H��

tableau suivant quelques exemples de vision stratégique (Tableau 5) : 

Tableau 5 �����(�[�H�P�S�O�H�V���G�H���Y�L�V�L�R�Q���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���G�¶�D�S�U�q�V��COLLINS et PORRAS (1996) 

Entreprises Visions  

3M Résoudre de manière innovante des problèmes non résolus 

M C K INSEY Aider les entreprises leader et les gouvernements à mieux réussir 

SONY Faire avancer �O�D���W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�H���H�W���O�¶�D�S�S�O�L�T�X�H�U���S�R�X�U���O�H���E�L�H�Q���G�X���S�X�E�O�L�F 
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Plusieurs tendances émergent de la littérature relative aux mécanismes qui président à la 

�F�U�p�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �Y�L�V�L�R�Q�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� ��EDERLE, 2006). Une première conception qualifiée 

d'entrepreneuriale soutient �O�
�L�G�p�H���V�H�O�R�Q���O�D�T�X�H�O�O�H���O�D���Y�L�V�L�R�Q���H�V�W���H�Q�U�D�F�L�Q�p�H���G�D�Q�V���O�¶�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H���H�W���O�H�V��

intuitions du dirigeant. De manière lapidaire, le dirigeant est vu ici comme une figure 

charismatique qui promeut la vision de manière indépendante, solitaire voire obsessionnelle, 

main�W�H�Q�D�Q�W���X�Q���F�R�Q�W�U�{�O�H���S�H�U�V�R�Q�Q�H�O���p�W�U�R�L�W���G�H���O�D���P�L�V�H���H�Q���°�X�Y�U�H����M INTZBERG (1999) montre que 

�F�H�W�W�H�� �F�R�Q�F�H�S�W�L�R�Q�� �S�H�X�W�� �V�¶�D�S�S�O�L�T�X�H�U�� �j�� �F�H�U�W�D�L�Q�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V�� �P�D�O�O�p�D�E�O�H�V���� �T�X�H�� �F�H�� �V�R�L�W�� �X�Q�H��

structure simple répondant aux directives du leader ou même une grande entreprise en phase 

de redressement, où de nombreuses procédures et de relations de pouvoirs sont suspendues 

�D�I�L�Q���G�¶�D�F�F�R�U�G�H�U���D�X���G�L�U�L�J�H�D�Q�W���X�Q�H���P�D�U�J�H���G�H���P�D�Q�°�X�Y�U�H���F�R�Q�V�L�G�p�U�D�E�O�H���� 

Une seconde perspective envisage la vision comme une « glue organisationnelle », une 

cohérence pour l'action étendue à l'ensemble de l'organisation (BARTLETT et GOSHAL, 1994). 

C'est l'effet unificateur de la vision qui est mis en avant dans cette perspective. Quiconque 

dans l'organisation perçoit une opportunité susceptible d'accroître la compétitivité de 

l'entreprise doit avoir les moyens de la développer dans les meilleures conditions et les 

meilleurs délais. La vision constitue « une obsession de vaincre à tous les niveaux » 

(PRAHALAD et HAMEL , 1995). Elle permet « d'entraîner l'ensemble de l'organisation à partir 

d'idées fondatrices » (BARTLETT et GOSHAL, 1994). La vision fait ici référence à la notion de 

stratégie idéologique, quand les membres d'une organisation partagent la même vision et s'y 

identifient si fortement qu'ils la poursuivent comme une idéologie (M INTZBERG et WATERS, 

1995 ; COLLINS et PORRAS, 1996).  

���������������/�¶�D�U�F�K�L�W�H�F�W�X�U�H���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H 

�'�H���Q�R�P�E�U�H�X�[���W�U�D�Y�D�X�[���V�¶�L�Q�V�F�U�L�Y�D�Q�W���G�D�Q�V���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���© Compétence » proposent de concevoir 

la firme comme un ensemble de compétences organisées en une architecture voire une 

arborescence (PRAHALAD et HAMEL , 1990 : GIGET, 1998).  

PRAHALAD  et HAMEL �������������� �������� �L�Q�W�U�R�G�X�L�V�H�Q�W�� �O�D�� �Q�R�W�L�R�Q�� �G�¶�D�U�F�K�L�W�H�F�W�X�U�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �F�R�P�P�H��

« �O�D�� �F�D�U�W�H�� �U�R�X�W�L�q�U�H�� �G�H�� �O�¶�D�Y�H�Q�L�U�� �T�X�L�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�H�� �O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �F�H�Q�W�U�D�O�H�V�� �j�� �E�k�W�L�U�� �H�W�� �O�H�V��

technologies sous-jacentes ». En d�¶�D�X�W�U�H�V�� �W�H�U�P�H�V���� �O�¶�D�U�F�K�L�W�H�F�W�X�U�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �D�S�S�R�U�W�H�� �X�Q�H��

�O�R�J�L�T�X�H�� �S�R�X�U�� �G�p�I�L�Q�L�U�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �H�W�� �V�H�V�� �P�D�U�F�K�p�V : l'entreprise doit construire son architecture 
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stratégique en définissant divers chemins de mises au point de nouvelles fonctionnalités, 

d'acquisition ou de transformation des compétences et de recomposition des interfaces.  

Trois niveaux composent cette architecture : les compétences, les produits de base, les 

produits finaux. La distinction entre ces différents niveaux est indispensable dans la mesure 

où elle met en évidence des espaces concurrentiels différents. Au niveau des compétences, il 

s'agit pour l'entreprise de devenir leader dans la conception d'un certain type de fonctionnalité 

�S�R�X�U�� �O�H�� �S�U�R�G�X�L�W���� �$�� �W�L�W�U�H�� �G�¶�H�[�H�P�S�O�H���� �O�H�V compétences centrales de CANON dans l'optique, 

l'imagerie et les microprocesseurs lui ont permis de pénétrer des marchés aussi divers que 

ceux des copieurs, des imprimantes à laser, les appareils photos et les scanners. Au niveau des 

produits centraux (ou de base), les entreprises doivent chercher à maximiser leur part de 

marché. Les produits centraux représentent le lien tangible entre les compétences stratégiques 

�H�W���O�H�V���S�U�R�G�X�L�W�V���I�L�Q�D�X�[���� �,�O�V���S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W���G�H���F�R�Q�W�U�{�O�H�U���O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H�V���D�S�S�O�L�F�D�W�L�R�Q�V���H�W���G�H�V���S�U�R�Guits 

finaux. A titre d'illustration, les moteurs HONDA sont les « produits centraux » sur lesquels 

s'exercent les compétences de base de l'entreprise japonaise, qui engendrent au bout du 

compte toute une série de produits finaux tels que les voitures, les motos, les tondeuses à 

gazon et les générateurs. La figure suivante permet d�¶illustrer ce type de fonctionnement 

(Figure 12) : 

Figure 12 �����/�¶�D�U�F�K�L�W�H�F�W�X�U�H���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���G�¶�D�S�U�q�V��PRAHALAD  et HAMEL  (1990 :81) 

 

Une seconde approche présentant une structuration des compétences sous une forme 

arborescente est proposée par GIGET ���������������� �6�H�O�R�Q�� �O�¶�D�X�W�H�X�U���� �L�O�� �H�V�W�� �G�L�I�I�L�F�L�O�H�� �G�H�� �G�p�W�H�U�P�L�Q�H�U�� �j��

long terme l'influence des produits finaux dans la détention d'un avantage concurrentiel. En 

effet la part de marché des produits finaux ne reflète pas forcément la compétitivité sous-

Compétence 1 Compétence 2 Compétence 3 Compétence 4 

Produit de base 2 

Produit de base 1 

Unité 1 Unité 2 Unité 3 

1 2 4 3 5 6 

Produits finaux 
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jacente de l'entreprise. Dès lors, il semble important d�¶envisager la concurrence du point de 

vue des « compétences d�¶entreprise » qui sous-tendent l'offre de biens et de services.  

Les « compétences d�¶entreprise » �V�¶�D�S�S�X�L�H�Q�W�� �V�X�U�� �G�H�V�� �F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V���� �G�H�V�� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�H�V�� �R�X��

des savoir-faire maîtrisés par un groupe de personnes ayant à leur disposition les équipements 

�T�X�L���O�H�X�U���S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W���G�¶�H�[�H�U�F�H�U���F�R�O�O�H�F�W�L�Y�H�P�H�Q�W���F�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���D�X���V�H�L�Q���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����(�Q���H�I�I�H�W����

�O�H���G�H�J�U�p���O�H���S�O�X�V���p�O�H�Y�p���G�¶�L�Q�Y�D�U�L�D�Q�F�H���G�D�Q�V���X�Q�H���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���H�V�W���R�I�I�H�U�W���S�D�U���V�H�V���D�F�W�L�Y�L�W�p�V�����F�¶�H�V�W���j���G�L�U�H��

« ce que font les individus jour après jour dans les organisations » (GIGET, 1998 : 269).  

Trois niveaux c�R�P�S�R�V�H�Q�W���O�¶Arbre des Compétences : 

- Les racines représentent les compétences technologiques et les savoir-faire 

organisationnels ;  

- Le tronc représente le processus de production et la manière dont les compétences sont 

mobilisées et valorisées ; 

- Les branches représentent les produits finaux de l�¶entreprise.  

La figure suivante présente les axes de redéploiement d�¶une entreprise à partir de l�¶Arbre 

des Compétences (Figure 13) : 

Figure 13 �����$�[�H�V���G�H���U�H�G�p�S�O�R�L�H�P�H�Q�W���G�¶�X�Q�H���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���S�D�U���O�¶Arbre des Compétences �G�¶�D�S�U�q�V��

GIGET (1998 : 264) 
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A travers ces perspectives, la représentation arborescente des compétences 

organisationnelles apparaît comme un outil de pilotage de l�¶activité stratégique. Autant 

�O�¶Arbre des Compétences �T�X�H�� �O�¶�D�U�F�K�L�W�H�F�W�X�U�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �V�R�Q�W�� �G�H�V�� �R�X�W�L�O�V�� �G�H�� �V�W�U�X�F�W�X�U�D�W�L�R�Q�� �G�H�V��

�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�V�� �Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H�V�� �j�� �O�D�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �G�D�Q�V�� �V�D�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�U�p�D�W�L�R�Q�� �G�H��

valeur. De plus les représentations arborescentes des compétences organisationnelles, dans 

leur dimension métaphorique, apparaissent comme des outils de communication interne de 

�O�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H����KALIKA et al. 2006).  

Ces éléments de la littérature prennent un relief particulier eu égard à la problématique 

initiale de la recherche, à savoir notre participation à la réalisation de l�¶Arbre des 

Compétences de France Télécom (Chapitre 4). 

3.3. Approche « Compétence » et identification des compétences 

stratégiques 

3.3.1. Les apports de l�¶approche « Compétence » 

Un premier apport de l�¶approche « Compétence » réside dans sa conception de l�¶avantage 

concurrentiel. En effet, dans cette perspective, les ressources ne sont pas stratégiques en elles-

mêmes. Elles le deviennent lorsqu�¶elles sont exploitées dans des processus qui remplissent les 

conditions nécessaires pour être qualifiées de stratégiques (TARONDEAU, 2003). Ainsi ce ne 

sont pas tant les ressources que les systèmes de gestion des ressources qui fondent la nature 

stratégique des compétences. C�¶est notamment la démarche adoptée par MOSAKOWSKI et MAC 

KELVEY (1997), qui suggèrent d�¶apprécier le caractère stratégique des compétences à partir 

des effets générés par les processus. La notion de processus doit ici être entendue comme une 

forme d�¶organisation mettant l�¶entreprise en relation avec son environnement. Comme le 

rappelle LORINO (1995: 59), la logique par les processus agence les activités de l�¶organisation 

selon une logique de création de valeur : 

« La vision en termes de processus est le regard jeté sur le système d�¶activités à 
partir du résultat fourni, du client, du besoin satisfait ». 

Un second apport de l�¶approche « Compétence » concerne les principaux enjeux de 

�O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���� �7�R�X�W�� �G�¶�D�E�R�U�G���� �L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U�� �O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V��

stratégiques permet de développer une compréhension des compétences passées sur lesquelles 



Partie 1 - Chapitre 1. La nature des compétences stratégiques : un double ancrage théorique 
 

52 

 

il est possible de construire une stratégie (GIGET���� �������������� �&�¶�H�V�W�� �p�J�D�O�H�P�H�Q�W�� �O�¶�R�F�F�D�V�L�R�Q�� �G�H��

�S�U�H�Q�G�U�H�� �G�X�� �U�H�F�X�O�� �H�W�� �G�¶�D�P�p�O�L�R�U�H�U�� �O�D�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�� �G�X�� �V�H�F�W�H�X�U���� �'�H�� �S�O�X�V����

�O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �H�V�W�� �L�Q�G�L�V�S�H�Q�V�D�E�O�H�� �D�I�L�Q�� �G�H�� �G�L�V�S�R�V�H�U�� �G�¶�X�Q�H��

�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���� �G�¶�X�Q�H�� �Y�L�V�L�R�Q�� �F�R�P�P�X�Q�H�� �T�X�D�Q�W�� �j�� �O�D�� �G�L�U�H�F�W�L�R�Q�� �j�� �S�U�H�Q�G�U�H�� ��PRAHALAD  et 

HAMEL ���� �������������� �(�Q�� �R�X�W�U�H�� �H�O�O�H�� �S�H�U�P�H�W�� �G�¶�D�W�W�L�U�H�U�� �O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �P�D�Q�D�J�H�U�V�� �V�X�U�� �O�H�V�� �V�L�W�X�D�W�L�R�Q�V��

critiques ou sus�F�H�S�W�L�E�O�H�V���G�¶�r�W�U�H���j���O�¶�R�U�L�J�L�Q�H���G�¶�X�Q���G�p�I�L�F�L�W���G�H���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�V����CLARK , 2000). Enfin 

elle est utile pour induire de nouveaux comportements et de nouveaux modes de management 

(BARTLETT ET GOSHAL, 1995, 1996).  

Un troisième apport, qui découle des nombreuses étude�V�� �H�P�S�L�U�L�T�X�H�V�� �V�¶inscrivant dans ce 

courant, réside dans le repérage des sources potentielles des compétences stratégiques. A titre 

�G�¶�L�O�O�X�V�W�U�D�W�L�R�Q����PRAHALAD et HAMEL  (1990) distinguent trois champs principaux d�¶où peuvent 

être extraites les compétences strat�p�J�L�T�X�H�V���� �/�H�� �S�U�H�P�L�H�U�� �F�R�Q�F�H�U�Q�H�� �O�¶�D�F�F�q�V�� �D�X�� �P�D�U�F�K�p�� ���O�H��

management des marques, des ventes, la distribution et la logistique). Le second champ 

regroupe les éléments constitutifs du processus de production. Ils peuvent être appréciés à 

l�¶aide du triptyque « qual�L�W�p�����I�O�H�[�L�E�L�O�L�W�p�����U�D�S�L�G�L�W�p���G�¶�H�[�p�F�X�W�L�R�Q ». Enfin une attention particulière 

doit être apportée à la contribution fonctionnelle et distinctive du produit, c�¶est à dire la valeur 

perçue par le client, et plus particulièrement à la réputation. De même, MASCARENHAS et al. 

�������������� �G�L�V�W�L�Q�J�X�H�Q�W���� �j�� �S�D�U�W�L�U�� �G�H�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�� �S�O�X�V�L�H�X�U�V�� �I�L�U�P�H�V�� �P�X�O�W�L�Q�D�W�L�R�Q�D�O�H�V���� �W�U�R�L�V�� �S�R�L�Q�W�V��

d�¶appui pour construire les compétences stratégiques. Il s�¶agit de la supériorité technologique, 

de la fiabilité des processus de production et de la solidité des relations avec les tiers. Ces 

trois points sont illustrés dans le tableau suivant (Tableau 6) :  

Tableau 6 : Les sources des compétences stratégiques d�¶après M ASCARENHAS et al. (1998) 

Firmes 
Excellence 

technologique 
 

Excellence de processus 
 

Excellence relationnelle 

SIEMENS  

Savoir-faire reconnu 
dans les semi-
conducteurs 

 

Fabrication fiable, de haute qualité 
et à prix raisonnables. Longue 

tradition de gestion du processus 
�G�¶�L�Q�Q�R�Y�D�W�L�R�Q 

Liens étroits avec les banques, 
faci�O�L�W�D�Q�W���O�¶�D�F�F�q�V���D�X�[���F�D�S�L�W�D�X�[���S�R�X�U��

financer les achats des clients 

M ERCK  
Savoir-faire reconnu 
en matière de R&D et 

fabrication 

Leader mondial au nombre 
�G�¶�D�X�W�R�U�L�V�D�W�L�R�Q�V���G�H���P�L�V�H���V�X�U���O�H��

marché 

La crédibilité que lui apporte la 
Food and Drug Administration 

favorise les autorisations dans les 
autres pays 

CITICORP  Savoir-faire financier 
reconnu 

Réseau mondial permettant de 
fournir, partout dans le monde, 

n�¶importe quelle devise à moindre 
coût et sans risque 

Liens étroits entre les clients et un 
réseau mondial d�¶établissements 

affiliés 
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���������������/�H�V���O�L�P�L�W�H�V���G�H���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H��« Compétence » 

Au-delà des apports de l�¶approche « Compétence », plusieurs limites ont été recensées 

dans la littérature. D�¶une part, si les travaux précités inscrivent la nature des compétences 

stratégiques dans une réalité empirique, il convient de souligner qu�¶�L�O�V���P�H�W�W�H�Q�W���O�¶�D�F�F�H�Q�W���V�X�U���O�H�V��

�S�K�D�V�H�V�� �G�¶�H�[�S�O�R�L�W�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�H�� �Y�D�O�R�U�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���� �X�Q�H�� �I�R�L�V�� �F�H�O�O�H�V-ci supposées 

�L�G�H�Q�W�L�I�L�p�H�V�� �S�D�U�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H����D�¶autre �S�D�U�W���� �V�L�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Compétence » es�W�� �D�X�� �F�°�X�U�� �G�X��

renouveau de la pensée stratégique engendrée dans les années 1990 par le développement des 

recherches sur les processus cognitifs (MOUNOUD et al., 2001), force est de constater que son 

�F�D�G�U�H���G�¶�D�F�W�L�R�Q��conduit, le plus souvent, à mettre en exerg�X�H���X�Q�H���U�D�W�L�R�Q�D�O�L�W�p���F�H�Q�W�U�D�O�H�����O�¶�p�T�X�L�S�H��

dirigeante) qui diffuse une logique dominante (la vision) à une organisation considérée 

comme un tout homogène (les membres). Or plusieurs travaux ont évoqué les difficultés 

�L�Q�K�p�U�H�Q�W�H�V���j���F�H�W�W�H���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�D�F�W�L�Rn collective, à l�¶instar de CASTRO et al. (1998 : 82) :  

« �/�H�V�� �P�R�G�q�O�H�V�� �S�U�{�Q�D�Q�W�� �X�Q�H�� �D�S�S�D�U�W�H�Q�D�Q�F�H�� �I�X�V�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �j�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �H�W�� �O�H�V��
�D�S�S�H�O�V���L�Q�F�D�Q�W�D�W�R�L�U�H�V���j���O�D���P�R�E�L�O�L�V�D�W�L�R�Q���V�R�Q�W���Y�R�X�p�V���j���O�¶�L�P�S�D�V�V�H�����j���O�¶�L�Q�V�W�D�U���G�H�V��
�D�S�S�U�R�F�K�H�V���G�H���O�D�� �F�X�O�W�X�U�H���G�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �T�X�L���V�H���V�R�Qt notamment heurtées aux 
�D�F�T�X�L�V���W�K�p�R�U�L�T�X�H�V���H�W���P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�T�X�H�V���G�H���O�¶�L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�L�V�P�H ». 

�$�� �F�H�W�� �p�J�D�U�G���� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H��« Compétence » prolonge une conception instrumentale de 

�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �V�H�O�R�Q�� �O�D�T�X�H�O�O�H�� �L�O�� �S�H�X�W�� �H�W���G�R�L�W���D�Y�R�L�U���K�D�U�P�R�Q�L�H���H�Q�W�U�H�� �O�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� �F�R�P�S�R�V�D�Qtes 

du social (BRABET���� �������������� �(�Q�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �W�H�U�P�H�V���� �L�O�� �V�H�P�E�O�H�� �O�p�J�L�W�L�P�H�� �G�H�� �F�R�Q�V�L�G�p�U�H�U�� �D�Y�H�F��

MARTINET �������������� �T�X�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H��« Compétence » demeure inscrite dans une vision 

�W�p�O�p�R�O�R�J�L�T�X�H�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �,�O�� �F�R�Q�Y�L�H�Q�W�� �G�H�� �S�U�p�F�L�V�H�U�� �T�X�H�� �O�H�� �Sôle téléologique regroupe les 

approches rationalistes qui considèrent que l�¶entreprise est un système que les dirigeants 

peuvent et doivent gouverner. En corollaire, la question « comment cela se passe-t-il 

vraiment ? �ª�� �H�V�W�� �S�H�X�� �D�E�R�U�G�p�H�� �H�W�� �S�O�X�V�L�H�X�U�V�� �D�X�W�H�X�U�V�� �R�Q�W�� �V�R�X�O�L�J�Q�p�� �O�¶�L�Q�W�p�U�r�W�� �Ge questionner les 

�P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V�� �j�� �O�¶�R�U�L�J�L�Q�H�� �G�H�� �O�¶identification des compétences stratégiques (MARCHESNAY, 

2002 ; JAVIDAN , 1998). 
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SYNTHESE DU CHAPITRE 1 

�/�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���G�X���S�U�H�P�L�H�U���F�K�D�S�L�W�U�H���H�V�W���G�H���S�U�p�F�L�V�H�U���O�H�V���W�H�U�P�H�V���J�p�Q�p�U�L�T�X�H�V���G�H���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H�����'�D�Q�V��

un premier temps, nous avons cherché à expliciter la nature des compétences 

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V�� �D�X�� �U�H�J�D�U�G�� �G�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource �ª�� �H�W�� �G�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Compétence ». 

De manière synthétique, l�¶approche « Ressource » met en exergue le caractère distinctif des 

ressources et des compétences. Autrement dit, une compétence stratégique est une 

�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �T�X�H�� �O�H�V�� �D�X�W�U�H�V�� �Q�¶�R�Q�W�� �S�D�V���� �F�
�H�V�W-à-�G�L�U�H�� �L�V�V�X�H�� �G�¶�X�Q�� �D�J�H�Q�F�H�P�H�Q�W��

spécifique de ressources ou de conditions de marché particulières. Dès lors, il semble possible 

d�¶�H�Q���D�S�S�U�p�F�L�H�U���O�¶�p�W�D�W�����Y�R�L�U�H���G�¶�H�Q���L�V�R�O�H�U���O�H�V���F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�W�L�T�X�H�V���L�Q�W�U�L�Q�V�q�T�X�H�V���� 

�&�R�P�S�D�U�D�W�L�Y�H�P�H�Q�W���� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Compétence » propose une logique volontariste de 

�O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�H�� �O�D�� �I�R�U�P�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �S�D�U�� �O�D�� �P�L�V�H�� �H�Q�� �°�X�Y�U�H�� �G�¶�X�Q�H�� �L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q��

stratégique. Cette approche insiste particulièrement sur le caractère dynamique des 

compétences organisationnelles par la prise en compte de processus d�¶apprentissage 

�L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O�� �H�W�� �F�R�O�O�H�F�W�L�I���� �(�O�O�H�� �S�R�U�W�H�� �O�¶�H�P�S�K�D�V�H�� �V�X�U�� �O�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �L�Q�W�D�Q�J�L�E�O�H�V�� �H�W�� �O�H�V�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V��

cognitifs, �Q�R�W�D�P�P�H�Q�W�� �F�H�X�[�� �G�H�� �O�¶�p�T�X�L�S�H�� �G�L�U�L�J�H�D�Q�W�H���� �T�X�L�� �M�R�X�H�Q�W�� �X�Q�� �U�{�O�H�� �G�p�W�H�U�P�L�Q�D�Q�W�� �G�D�Q�V��

�O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���� 

A la lumière de ces deux approches théoriques, force est de constater que l�¶identification 

des compétences stratégiques apparaît comme une solution face à la problématique de la 

�F�R�Q�G�X�L�W�H�� �G�H�� �O�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p�� �G�H�� �O�¶entreprise. A contrario, l�¶objet du prochain chapitre consiste à 

�P�R�Q�W�U�H�U�� �T�X�H�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���� �D�Y�D�Q�W�� �G�¶�r�W�U�H�� �X�Q�H�� �V�R�O�X�W�L�R�Q�� �D�X��

pilotage de l�¶activité stratégique, se heurte à des difficultés opératoires et théoriques non 

négligeables. Ceci nous amènera à préciser la problématique de la recherche et à proposer un 

cadre d�¶analyse pour étudier l�¶évolution des compétences stratégiques. 
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�&�+�$�3�,�7�5�(���������/�¶�,�'�(�1�7�,FICATION ET L �¶EVOLUTION DES 

COMPETENCES STRATEGI QUES : PROBLEMATIQUE ET 

�&�$�'�5�(���'�¶�$�1�$�/�<�6�( 

L�¶objectif de ce chapitre est double. D�¶une part, il s�¶agit de préciser la dimension 

heuristique de la thèse. D�¶autre part, il consiste à proposer un cadre d�¶analyse qui va guider la 

logique de recherche, soit le recueil et l�¶analyse des données. Dans un premier temps, nous 

�F�K�H�U�F�K�R�Q�V�� �j�� �P�R�Q�W�U�H�U�� �T�X�H�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���� �D�Y�D�Q�W�� �G�¶�r�W�U�H�� �X�Q�H��

solution au pilotage de l�¶activité stratégique, se heurte à des difficultés théoriques et 

�R�S�p�U�D�W�R�L�U�H�V���Q�R�Q���Q�p�J�O�L�J�H�D�E�O�H�V���� �&�H�V���G�L�I�I�L�F�X�O�W�p�V���Q�R�X�V���F�R�Q�G�X�L�V�H�Q�W���j�� �V�R�X�W�H�Q�L�U���O�¶�L�G�p�H���V�H�O�R�Q���O�D�T�X�H�O�O�H��

�O�D�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �W�H�O�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�� �Q�p�F�H�V�V�L�W�H�� �X�Q�H�� �W�K�p�R�U�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶action collective et 

l�¶accès aux représentations des acteurs. Enfin, nous proposons une grille de lecture permettant 

d�¶étudier l�¶évolution des représentations des compétences stratégiques à partir d�¶un cadre 

d�¶analyse contextualiste, tel que celui proposé par PETTIGREW (1990).  

1. La formalisation de la problématique de recherche  

La formalisation de la problématique de recherche s�¶effectue en trois temps. Dans un 

premier temps, nous rendons compte de l�¶opérationnalisation de la notion de compétence 

stratégique. Dans un deuxième temps, nous constatons que la question de l�¶appropriation de la 

notion de compétence stratégique du point de vue des organisations demeure entière. Ceci 

nous invite, dans un troisième temps, à formuler la principale question de recherche et les 

questionnements associés. 

1.1. L�¶opérationnalisation des compétences stratégiques 

La première difficulté soulevée dans la littérature concerne indéniablement 

l�¶opérationnalisation de la notion de compétence stratégique. Ainsi que le rappelle MESCHI 

(1997) : « �O�H�� �S�H�X�� �G�H�� �F�D�V�� �F�R�Q�F�U�H�W�V�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�Y�D�Q�W�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �G�p�P�D�U�F�K�H�� �G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V��

�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���H�Q���V�W�U�D�W�p�J�L�H���W�L�H�Q�W���W�R�X�W���G�¶�D�E�R�U�G���D�X���P�D�Q�T�X�H���G�H���S�U�p�F�L�V�L�R�Q�V���G�R�Q�W���V�R�X�I�I�U�H���O�H���F�R�Q�F�H�S�W��

de compétence ». Au-delà du risque déjà évoqué « �G�¶�L�Q�W�H�U�I�p�U�H�Q�F�H�� �H�Q�W�U�H�� �O�H�V�� �O�D�Q�J�X�H�V���� �G�H��

transferts de mots et de glissements de sens » (LUSSATO, 1992 ; WILLIAMSON , 1999), 
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nombreuses sont les définitions inopérantes et incomplètes car elles décrivent la compétence 

au travers de ses conséquences et non de sa nature. Or, comme le rappelle NANDA  (1993 :9), 

« �V�L���O�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���V�R�Q�W���G�p�I�L�Q�L�H�V���S�D�U�F�H���T�X�¶elles font �S�O�X�W�{�W���T�X�H���S�D�U�F�H���T�X�¶�H�O�O�H�V��sont, il devient 

impossible de distinguer les ressources stratégiques de celles qui ne le sont pas ». Le premier 

�H�Q�M�H�X���H�V�W���G�R�Q�F���F�H�O�X�L���G�H���O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�Q�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�H���O�D���Q�R�W�L�R�Q���G�H���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�� 

���������������/�¶�L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q���U�H�V�V�R�X�U�F�H���± compétence �± capacité  

�$�I�L�Q�� �G�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�Q�D�O�L�V�H�U�� �O�D�� �Q�R�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H���� �Q�R�X�V�� �F�K�H�U�F�K�R�Q�V�� �j��

articuler les notions de ressource, compétence et capacité. La figure suivante présente la 

conceptualisation que nous retenons dans la suite de ce travail (Figure 14). 

Figure 14 �����/�¶�L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q���U�H�V�V�R�X�U�F�H�����F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H���H�W���F�D�S�D�F�L�W�p 

 

Cette présentation appelle plusieurs commentaires. Du point de vue des ressources, nous 

opérons une distinction entre les ressources humaines et le reste des actifs. Les ressources 

humaines peuvent être appréciées en termes de compétences individuelles et de compétences 

collectives. Les actifs regroupent l�¶ensemble des ressources matérielles et immatérielles dont 

l�¶organisation dispose.  
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L�¶intérêt de cette distinction est d�¶accentuer le caractère dynamique de l�¶usage des 

ressources. En effet, d�¶un point de vue sémantique, les ressources doivent être considérées  

comme des « flux de services » (MARCHESNAY, 2002). Or il semble admis qu�¶une ressource 

�P�D�W�p�U�L�H�O�O�H���I�R�X�U�Q�L�U�D���G�H�V���V�H�U�Y�L�F�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���V�H�O�R�Q���O�H�V���L�Q�G�L�Y�L�G�X�V���T�X�L���O�¶�X�W�L�O�L�V�H�Q�W�����G�H���P�r�P�H���T�X�H���O�H�V��

compétences d�¶un individu évolueront différemment selon les moyens matériels dont il 

dispose. En ce sens, nous suivons les préconisations de PENROSE (1959 : 78) : 

« Il existe entre les deux sortes de ressources, le personnel et les 
ressources matérielles, une interaction qui influence les services que la 
�I�L�U�P�H���S�H�X�W���W�L�U�H�U���G�H���F�K�D�F�X�Q�H���G�¶�H�O�O�H�V���ª�� 

Les ressources deviennent des compétences organi�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V�� �X�Q�H�� �I�R�L�V�� �T�X�¶�H�O�O�H�V�� �V�R�Q�W��

�F�R�P�E�L�Q�p�H�V�����L�Q�W�p�J�U�p�H�V���H�W���F�R�R�U�G�R�Q�Q�p�H�V���G�D�Q�V���O�H���F�R�Q�W�H�[�W�H���G�¶�X�Q�H���D�F�W�L�Y�L�W�p���S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H����TARONDEAU, 

�������������� �/�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V�� �V�R�Q�W�� �G�H�� �O�¶�R�U�G�U�H�� �G�H�� �F�H�� �T�X�H�� �V�D�L�W�� �I�D�L�U�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H����

alors que les ressources sont de l�¶�R�U�G�U�H���G�H���F�H���T�X�¶�H�O�O�H���S�R�V�V�q�G�H�����D�X���P�R�L�Q�V���S�D�U�W�L�H�O�O�H�P�H�Q�W�������(�Q���F�H��

sens, les relations d�¶apprentissage conditionnent la mise en �°�X�Y�U�H des compétences. Ainsi que 

le rappelle MARENGO (1995 : 7) : 

« Les compétences sont des éléments extrêmement idiosyncrasiques qui 
rendent chaque firme différente des autres, même si elle opère dans le 
même secteur et avec des technologies similaires. Cependant les 
�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �Q�H�� �S�H�X�Y�H�Q�W�� �r�W�U�H�� �D�V�V�L�P�L�O�p�H�V�� �j�� �X�Q�� �P�p�O�D�Q�J�H�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �p�O�p�P�H�Q�W�V��
traditionnellement spécifiques aux firmes, tels que la littérature 
économique les considère : dotations individuelles et accès à 
�O�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���� �&�R�Q�W�U�D�L�U�H�P�H�Q�W�� �D�X�[�� �D�V�\�P�p�W�U�L�H�V�� �L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���� �O�H�V��
�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �Q�H�� �V�¶�D�P�p�O�L�R�U�H�Q�W�� �S�D�V�� �P�p�F�D�Q�L�T�X�H�P�H�Q�W�� �D�Y�H�F�� �O�D�� �T�X�D�Q�W�L�W�p��
�G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���G�L�V�S�R�Q�L�E�O�H�����F�D�U���H�O�O�H�V���F�R�Q�F�H�U�Q�H�Q�W���O�D���I�D�o�R�Q���G�R�Q�W���O�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q��
est traitée et utilisée ». 

�4�X�D�Q�W�� �j�� �O�D�� �Q�R�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�D�S�D�F�L�W�p���� �Q�R�X�V�� �O�D�� �F�R�Q�V�L�G�p�U�R�Q�V�� �H�Q�� �W�D�Q�W�� �T�X�H�� �V�\�V�W�q�P�H�� �G�¶�R�I�I�U�H�� ��KOENIG, 

1990). Dans cette perspective, développer une capacité suppose de concevoir et de gérer une 

combinaison de ressou�U�F�H�V�� �T�X�L�� �V�¶�L�Q�F�D�U�Q�H�Q�W�� �G�D�Q�V�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���� �$�� �W�L�W�U�H��

�G�¶�L�O�O�X�V�W�U�D�W�L�R�Q�����O�D���I�D�F�X�O�W�p���S�R�X�U���X�Q���R�S�p�U�D�W�H�X�U���G�H���W�p�O�p�F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�V���j���S�U�R�G�X�L�U�H���X�Q�H���R�I�I�U�H���G�D�Q�V���O�H��

domaine de la téléphonie sera comprise comme la « capacité à fournir la tonalité ». Cette 

capacité sera adéquate si elle permet de produire des offres qui satisfont aux exigences 

�V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �/�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �V�R�Q�W�� �D�O�R�U�V�� �O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V��

organisationnelles supportant cette capacité. 
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1.1.2. Des logiques de gestion différenciées 

Outre le fait que ces concepts interviennent à différents niveaux de l�¶organisation, l�¶un des 

intérêts de cette catégorisation consiste à mettre en évidence plusieurs problématiques de 

gestion.  

La problématique de gestion associée aux ressources �H�V�W�� �F�H�O�O�H�� �G�H�� �O�¶�D�O�O�R�F�D�W�L�R�Q���� �(�Q�� �H�I�I�H�W��

�O�¶�D�O�O�R�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �S�H�X�W�� �G�H�Y�H�Q�L�U�� �X�Q�� �F�K�R�L�[�� �G�¶�D�X�W�D�Q�W�� �S�O�X�V�� �S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H�� �T�X�H�� �F�H�U�W�D�L�Q�H�V��

ressources sont indivisibles et irréversibles. MARCHESNAY �������������� �V�R�X�O�L�J�Q�H�� �G�¶�D�L�O�O�H�X�U�V�� �T�X�H�� �F�H�V��

�P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V�� �V�R�Q�W�� �D�X�� �F�°�X�U���G�H�� �O�D�� �W�K�p�Rrie de la croissance de la firme développée par PENROSE 

���������������� �,�O�V�� �S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W�� �G�¶�H�[�S�O�L�T�X�H�U�� �O�¶�H�[�L�V�W�H�Q�F�H�� �G�H�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�� �T�X�L�� �Q�H�� �V�R�Q�W�� �S�D�V�� �D�E�V�R�U�E�p�H�V�� �S�D�U��

�O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�Q�H�O�� �T�X�R�W�L�G�L�H�Q���� �$�� �W�H�P�S�V�� �S�H�U�G�X���� �O�H�V��individus sondent, imaginent et préparent ainsi, 

sans que cela soit forcément délibéré, la trajectoi�U�H���G�H���F�U�R�L�V�V�D�Q�F�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q. Cette idée 

rejoint la notion de « slack organisationnel » développée par CYERT et MARCH (1963) dans la 

théorie comportementale de la firme. 

La problématique de gestion associée aux compétences concerne la valorisation de ces 

dernières. Autrement dit, quelles sont les compétences organisationnelles qui apportent de la 

valeur �"�� �'�D�Q�V�� �F�H�W�W�H�� �S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���� �O�D�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V��

apparaît comme un enjeu maj�H�X�U�� �G�X�� �G�H�Y�H�Q�L�U�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �1�R�X�V�� �S�U�R�S�R�V�R�Q�V���� �G�D�Q�V�� �O�H��

tableau suivant, une illustration de cette problématique, que nous empruntons d�¶une lecture de 

l�¶Art de la Guerre (Sun Tzu, Les Royaumes Combattants). 

Tableau 7 : Une référence historique de la problématique de valorisation des compétences 

1ère faute (sans importance) : Ignorer qu�¶il existe des individus compétents dans son royaume 

2ème faute (mineure) : Le savoir, mais ne pas les utiliser 

3ème faute (grave) : Les utiliser, mais à mauvais escient 

4ème faute (majeure) : Les conduire à passer à l�¶ennemi 

La problématique de gestion associée à la notion de capacité se pose en termes de création 

et de génération. Autrement dit�����T�X�H�O�O�H���V�R�Q�W���O�H�V���I�D�F�W�H�X�U�V���j���O�¶�R�U�L�J�L�Q�H���G�H���F�H�W�W�H���F�D�S�D�F�L�Wé �����V�¶�D�J�L�W-il 

�G�H�� �I�D�F�W�H�X�U�V�� �H�Q�G�R�J�q�Q�H�V�� �R�X�� �H�[�R�J�q�Q�H�V�� �j�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q ou encore d�¶une intention stratégique ? 

(MARCHENAY, 2002). Ces questions, qui occupent une place centrale dans le champ du 
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management stratégique, trouvent des éléments de réponse variés dans le domaine des 

théories des organisations (DESREUMAUX, 2003).  

1.1.3. Les processus d�¶identification des compétences stratégiques  

�'�¶�X�Q���S�R�L�Q�W���G�H���Y�X�H���R�S�p�U�D�W�R�L�U�H�����W�U�R�L�V���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V��

ressortent de la littérature (DREJER, 2002).  

�8�Q�� �S�U�H�P�L�H�U�� �P�R�\�H�Q�� �G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U�� �O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �S�H�X�W�� �r�W�U�H�� �T�X�D�O�L�I�L�p�� �G�H��

descendant ou « top-down » dans la mesure où les cadres dirigeants déterminent les 

�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �S�X�L�V�� �L�P�S�O�L�T�X�H�Q�W�� �O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �D�X�W�R�X�U�� �Ges 

compétences à valoriser. Comme le remarque ROSSI (2003), cette approche consiste à établir 

�X�Q�H���F�D�U�W�R�J�U�D�S�K�L�H���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���U�H�T�X�L�V�H�V���G�¶�X�Q���S�R�L�Q�W���G�H���Y�X�H���L�G�p�D�O���D�X���Q�L�Y�H�D�X���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O����

�S�X�L�V���j���F�R�Q�I�U�R�Q�W�H�U���F�H�W�W�H���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���j���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���H�[�L�V�W�D�Q�W�H�V���G�D�Q�V���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H����

�/�H�V���D�Y�D�Q�W�D�J�H�V���G�¶�X�Q�H���P�p�W�K�R�G�H��top down �V�R�Q�W���G�R�X�E�O�H�V�����'�¶�X�Q�H���S�D�U�W�����O�H���F�D�U�D�F�W�q�U�H���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���G�H�V��

�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���H�V�W���p�W�D�E�O�L���G�X���S�R�L�Q�W���G�H���Y�X�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����F�
�H�V�W-à-dire en fonction des objectifs, 

�G�H���O�D���Y�L�V�L�R�Q���R�X���H�Q�F�R�U�H���G�H���O�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �'�¶�D�X�W�U�H�� �S�D�U�W�����O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q��

�G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �H�V�W�� �O�L�P�L�W�p�H�� �j�� �F�H�O�O�H�V�� �F�R�Q�V�L�G�p�U�p�H�V�� �F�R�P�P�H�� �Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H�V�� �j�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H��

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H���� �F�H�� �T�X�L�� �S�H�U�P�H�W���G�¶�p�Y�L�W�H�U���O�¶�p�F�X�H�L�O�� �G�X�� �U�H�F�H�Q�V�H�P�H�Q�W�� �H�[�K�D�X�V�W�L�I�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V��

individuelles ou collectives. Cette conception du processus d�¶identification des compétences 

stratégiques se retrouve notamment dans le modèle de l�¶intention stratégique développé par 

PRAHALAD  et HAMEL (1990 ; 1995).  

Un deuxième processus mobilise la connaissance des membres de l�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �T�X�D�Q�W�� �j��

�O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���Y�L�V�L�R�Q���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�����O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�H�V���S�H�U�W�L�Q�H�Q�W�H�V�����H�W�F�����,�O���S�H�X�W��

�r�W�U�H�� �T�X�D�O�L�I�L�p�� �G�¶�D�V�F�H�Q�G�D�Q�W�� �R�X��« down-top » dans la mesure où les responsables du projet 

communiquent ensuite leurs résultats aux échelo�Q�V�� �V�X�S�p�U�L�H�X�U�V�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �T�X�L�� �O�H�V��

valident ou les rejettent. Il s�¶agit donc de laisser une assez grande autonomie des initiatives 

opérationnelles. Cette conception du processus d�¶identification des compétences stratégiques 

se retrouve notamment dans le modèle d�¶organisation développé par BURGELMAN (1994), à 

propos du processus d�¶innovation chez INTEL.  

Un dernier processus est relevé par DREJER (2002). Celui-ci peut être qualifié de dual dans 

le sens où cette approche consiste, dans un premier temps, à adopter une démarche top-down 

�G�D�Q�V���O�D���S�K�D�V�H���G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q puis, dans un deuxième temps, à mobiliser une démarche down-
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top auprès des membres de l�¶organisation, voire des parties prenantes, afin de les évaluer et 

les valider. Comme nous le développerons ultérieurement, ce processus retient 

particulièrement notre attention dans la mesure où il correspond à la première phase de notre 

étude empirique. 

1.2. La problématique de la recherche 

La clarification de la position du chercheur est une étape indispensable dans l�¶écriture 

d�¶une thèse, notamment pour disposer d�¶un code sémantique précis. Pourtant, la question de 

l�¶appropriation de la notion de compétence stratégique, du point de vue des organisations, 

demeure entière. En effet, comme le rappelle ARGYRIS (2003), l�¶identification des 

compétences stratégiques ne doit pas poser de problème si ces dernières ne se sont pas 

sujettes à controverse, si les acteurs concernés par leur identification possèdent les 

compétences requises et si les acteurs concernés par �O�H�X�U���P�L�V�H���H�Q���°�X�Y�U�H���R�Q�W���O�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V��

�H�W�� �O�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q�� �G�H�� �V�¶�H�Q�� �V�D�L�V�L�U���� �&�H�W�W�H�� �D�V�V�H�U�W�L�R�Q�� �Q�R�X�V�� �F�R�Q�G�X�L�W�� �j�� �S�U�p�F�L�V�H�U�� �O�¶ancrage théorique et 

empirique de la recherche. Nous formulons ensuite les questions de recherche et la posture 

adoptée pour y répondre. 

1.2.1. L �¶ancrage théorique de la problématique de recherche 

La question de l�¶identification des compétences stratégiques pose inévitablement la 

question du statut à accorder à la connaissance produite. BAUMARD  (2002) explicite cette 

problématique de la manière suivante : « comment savoir ce que je sais ? ». Un élément de 

réponse, selon l�¶auteur, tient à ce que les paradoxes sont au �F�°�X�U du processus de création de 

connaissance au sein des organisations. La figure suivante présente la manière dont les 

paradoxes de la connaissance sont entretenus dans les organisations (Figure 15). 
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Figure 15 : Comment les paradoxes de la connaissance sont entretenus dans l�¶organisation 

�G�¶�D�S�U�q�V��BAUMARD  (2002) 

 

Soulignant le caractère indicible, incommunicable voire inexpressible de la connaissance, 

BAUMARD  (2002) recense les différents processus dont la coexistence est à la source de tels 

paradoxes. A la lecture de cette figure, la capacité d�¶attention limitée des individus, leurs 

limites cognitives, induisent deux effets contradictoires relatifs à l�¶élaboration de la 

connaissance organisationnelle :  

- Le premier effet tient à ce que les individus ont tendance à rejeter les données 

extérieures qui ne correspondent pas à leur état de connaissance préalable. Plusieurs travaux 

rendent compte de la manière dont les individus sont amenés à réduire le niveau de variété de 
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leurs perceptions. En effet, les individus cherchent à minimiser leurs dissonances cognitives 

(FESTINGER, 1957), à s�¶assurer une sécurité ontologique (GIDDENS, 1984) et à rechercher la 

maîtrise de leur environnement (WEICK, 1979). De plus, des travaux empiriques ont mis en 

évidence que la diminution de variation dans la perception des managers est accentuée par le 

besoin de contrôle de la situation sociale et professionnelle dans laquelle les individus sont 

impliqués (WHITE, 1992) ;   

- Le second effet est généré par le besoin d�¶exploration des individus. Trois éléments 

contribuent notamment à augmenter les variations des perceptions des managers.  Le premier 

a trait à ce que les managers privilégient la plausibilité immédiate sur la prise de distance 

rétrospective (WEICK, 1995). De plus l�¶élaboration d�¶une connaissance nécessite un élément 

déclencheur. Celui-ci peut prendre sa source autant dans des étonnements auto-déclenchés par 

l�¶individu que des stimuli incongrus générés par l�¶environnement (JONES, 1975). Enfin les 

managers cherchent à préserver les flux d�¶action dans lesquels ils sont socialement insérés. 

C�¶est en partie la raison pour laquelle ces derniers cherchent à joindre les répertoires 

comportementaux qu�¶ils possèdent aux problèmes qui émergent, de même qu�¶ils accordent 

une importance exagérée aux données qui viennent renforcer leurs perceptions et croyances 

existantes.  

Nous pouvons considérer que de tels processus s�¶appliquent à notre objet de recherche. 

Plusieurs travaux ont déjà mis en évidence qu�¶�L�O���Q�¶�H�V�W���S�D�V���G�X���W�R�X�W���p�Y�L�G�H�Q�W���T�X�H���O�H�V���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V��

cherchent à développer des compétences de manière explicite (TYWONIAK , 2005), voire 

qu�¶elles peuvent réaliser un jugement inadapté concernant la compétence à développer 

(LEONARD-BARTON, 1992). A titre d�¶exemple, BURGELMAN (1994) introduit la notion de 

« dissonance stratégique » afin de mettre en évidence les divergences potentielles qui peuvent 

conduire à un jugement erroné quant à la nature stratégique des compétences. Deux situations 

de dissonance stratégique peuvent se présenter : 

- �8�Q�H�� �S�U�H�P�L�q�U�H�� �V�L�W�X�D�W�L�R�Q�� �I�D�L�W�� �p�W�D�W�� �G�¶�X�Q�H�� �G�L�Y�H�U�J�H�Q�F�H�� �S�R�W�H�Q�W�L�H�O�O�H�� �H�Q�W�U�H�� �O�H�V�� �I�R�Q�G�H�P�H�Q�W�V�� �G�H��

�O�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O���G�D�Q�V���X�Q���V�H�F�W�H�X�U���G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���G�R�Q�Q�p���H�W���O�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���G�p�M�j��

�F�R�Q�V�W�L�W�X�p�H�V���D�X���V�H�L�Q���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H ;  



Partie 1 - Chapitre 2. L�¶identification et l�¶évolution des compétences stratégiques : problématique et cadre 
d�¶analyse 

 

63 

 

- Une seconde situation de dissonance cognitive a trait à la divergence potentielle qui 

�S�H�X�W���H�[�L�V�W�H�U���H�Q�W�U�H���O�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���I�R�U�P�X�O�p�H���S�D�U���O�¶�p�T�X�L�S�H���G�L�U�L�J�H�D�Q�W�H���H�W���O�D���P�L�V�H���H�Q���°�X�Y�U�H��

effective de la stratégie.  

La figure suivante présente les forces dynamiques qui sont à l�¶origine de cette dissonance 

(Figure 16) : 

Figure 16 �����/�H�V���I�R�U�F�H�V���G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V���G�H���O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H�V���I�L�U�P�H�V���G�¶�D�S�U�q�V��BURGELMAN  (1994) 

 

�1�R�X�V�� �S�R�X�Y�R�Q�V�� �F�R�Q�V�W�D�W�H�U�� �T�X�H�� �O�¶�L�Q�W�p�U�r�W�� �G�¶�p�W�X�G�L�H�U�� �O�H�V�� �P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V�� �G�H�� �V�p�O�H�F�W�L�R�Q�� �L�Q�W�H�U�Q�H�� �G�H�V��

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V�����S�U�H�V�V�H�Q�W�L�V���F�R�P�P�H���O�H�V���p�O�p�P�H�Q�W�V���j���O�¶�R�U�L�J�L�Q�H���G�H�V���G�L�Y�H�U�J�H�Q�F�H�V���H�W���G�H���O�H�X�U���U�p�V�R�O�X�W�L�R�Q����

apparaît une étape indispensable pour étudier le processus d�¶identification des compétences 

stratégiques. Selon BURGELMAN et GROVE (1996 :12), les mécanismes de sélection interne 

comprennent « �G�H�V���p�O�p�P�H�Q�W�V���D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�I�V�����F�R�P�P�H���O�H���V�\�V�W�q�P�H���G�¶�D�O�O�R�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���U�H�V�V�Rurces, et 

des éléments culturels, tels que les valeurs et les règles qui président la communication 

interne ». 

1.2.2. L�¶ancrage empirique de la problématique de recherche 

Cette problématique revêt une dimension singulière compte tenu des conditions inhérentes 

à la réalisation de cette recherche. En effet, l�¶accès au terrain de recherche a été négocié dans 

le cadre d�¶une convention CIFRE au sein de FRANCE TELECOM. Comme nous le 

développerons ultérieurement6, une caractéristique de cette convention tient à ce que 

                                                 
6 Cet aspect sera traité dans le Chapitre 3 « Du positionnement épistémologique au choix méthodologique ». 

�/�H�V���I�R�Q�G�H�P�H�Q�W�V���G�H���O�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H��
�F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O���G�X���V�H�F�W�H�X�U���G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p 

Action stratégique Mode de sélection interne de 
�O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W 
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�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H 
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l�¶entreprise d�¶accueil négocie avec le chercheur une question de recherche. Dans ce cadre, 

nous avons eu pour mission de contribuer à l�¶élaboration de « l�¶Arbre des Compétences » de 

l�¶opérateur historique des télécommunications françaises. 

Partie inté�J�U�D�Q�W�H���G�H���O�D���U�p�I�O�H�[�L�R�Q���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���P�L�V�H���H�Q���°�X�Y�U�H���S�D�U���O�¶�p�T�X�L�S�H���G�L�U�L�J�H�D�Q�W�H���S�U�p�V�L�G�p�H��

par Marcel ROULET à partir de 1991���� �O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶Arbre des Compétences a pour 

�Y�R�F�D�W�L�R�Q�� �G�¶�r�W�U�H�� �X�Q�� �R�X�W�L�O�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �W�U�D�G�X�L�V�D�Q�W�� �O�H�V�� �D�F�W�L�Y�L�W�p�V�� �G�X�� �J�U�R�X�S�H��FRANCE 

TELECOM en compétences organisationnelles. Initialement développé par un cabinet de 

consultant, EUROCONSULT, dont la méthodologie fut appliquée dans plusieurs entreprises 

industrielles (GIGET���� �������������� �O�¶Arbre des Compétences �D�� �S�R�X�U�� �R�E�M�H�W�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U�� �O�D�� �G�\�Q�D�P�Lque 

�V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� 

�/�D�� �G�p�P�D�U�F�K�H�� �G�H�� �O�¶Arbre des Compétences �V�¶�L�Q�V�F�U�L�W���G�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �W�K�p�R�U�L�T�X�H�� �G�H�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H��

« Compétence » (PRAHALAD et HAMEL , 1990 ; KOENIG, 1999 ; BOGNER et al. 1999 ; GIGET, 

2001 ; DURAND, 2001 ; 2006 ; SANCHEZ et al. 2003). Au sein de FRANCE TELECOM, cette 

�G�p�P�D�U�F�K�H���U�H�Q�G���F�R�P�S�W�H���G�H���S�O�X�V�L�H�X�U�V���H�Q�M�H�X�[�����'�¶�X�Q�H���S�D�U�W�����H�O�O�H���H�V�W���F�R�Q�V�L�G�p�U�p�H���F�R�P�P�H���X�Q�H���p�W�D�S�H��

�S�U�p�D�O�D�E�O�H�� �L�Q�G�L�V�S�H�Q�V�D�E�O�H�� �j�� �O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���� �&�R�Q�I�R�U�P�p�P�H�Q�W�� �D�X�[��

préconisations établies par GIGET (1998), la p�U�H�P�L�q�U�H�� �p�W�D�S�H�� �G�H�� �O�D�� �P�L�V�H�� �H�Q�� �°�X�Y�U�H�� �G�H�� �O�¶Arbre 

des Compétences consiste à développer une �Y�L�V�L�R�Q���U�p�W�U�R�V�S�H�F�W�L�Y�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����'�D�Q�V���F�H�W�W�H��

�S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H�����O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�X���S�D�V�V�p���G�R�L�W���S�H�U�P�H�W�W�U�H���G�H���F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H���O�H�V���F�R�Q�V�W�D�Q�W�H�V���H�W���O�D���S�H�U�P�D�Q�H�Q�F�H��

�G�H�V���P�p�W�L�H�U�V���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����G�H���P�L�H�X�[���F�R�Q�Q�D�v�W�U�H���O�D���F�D�S�D�F�L�W�p���T�X�¶�H�O�O�H���D���H�X���G�¶�p�Y�R�O�X�H�U���H�W���G�¶�D�Q�F�U�H�U���O�D��

�U�p�D�O�L�W�p�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �G�D�Q�V�� �V�D�� �U�p�D�O�L�W�p�� �K�L�V�W�R�U�L�T�X�H���� �(�Q�V�X�L�W�H���� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�H�� �P�H�W�W�U�H�� �H�Q�� �°�X�Y�U�H�� �X�Q�H��

�D�Q�D�O�\�V�H���S�U�R�V�S�H�F�W�L�Y�H���� �(�Q�� �H�I�I�H�W���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�X���I�X�W�X�U���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���G�R�L�W���S�H�U�P�H�W�W�U�H���G�¶�L�G�H�Q�W�L�Iier les 

�U�L�V�T�X�H�V���H�W���O�H�V���R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�p�V���T�X�L���V�H���S�U�p�V�H�Q�W�H�Q�W���j���H�O�O�H�V���G�H���P�D�Q�L�q�U�H���j���O�H�V���D�Q�W�L�F�L�S�H�U���H�W���j���D�J�L�U�����&�¶�H�V�W���O�D��

�U�D�L�V�R�Q���S�R�X�U���O�D�T�X�H�O�O�H���O�D���U�p�I�O�H�[�L�R�Q���H�Q�W�R�X�U�D�Q�W���O�D���P�L�V�H���H�Q���°�X�Y�U�H���G�H��« l�¶Arbre des Compétences » 

�V�¶�L�Q�V�F�U�L�W���S�O�X�V���O�D�U�J�H�P�H�Q�W���S�D�U�P�L���O�H�V���D�F�W�L�R�Q�V���G�¶�D�Q�W�L�F�L�S�D�W�Lon et de changement (TREHEUX, 1996) : 

 « �/�¶�H�I�I�H�W�� �G�H�V�� �P�X�W�D�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �V�X�U�� �O�H�V�� �H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�� �G�H�� �U�p�V�H�D�X��
�F�R�Q�G�X�L�W�� �j�� �L�Q�Y�H�Q�W�H�U�� �G�H�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�V�� �S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H�V�� �G�¶�D�Y�H�Q�L�U�� �W�R�X�W�� �H�Q�� �S�U�p�V�H�U�Y�D�Q�W��
�O�¶�K�p�U�L�W�D�J�H���S�D�V�V�p�����'�D�Q�V���F�H�W�W�H���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H�����O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�X���F�°�X�U���G�H���Pétier 
est indispensable pour élaborer une stratégie de développement pertinente 
et durable » 7 .  

                                                 
7 Source : Entretien avec le Directeur Adjoint de la Direction du Plan et de la Stratégie, 1995. 
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De plus l�¶Arbre des Compétences est une �G�p�P�D�U�F�K�H���T�X�L���Y�L�V�H���j���G�R�Q�Q�H�U���G�X���V�H�Q�V���j���O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q��

des métiers des membres de l�¶organisation. Elle cherche notamment à impacter la gestion des 

ressources humaines de l�¶entreprise par la prise en compte des compétences individuelles 

considérées stratégiques et par leur nécessaire adaptation face au nouvel environnement 

concurrentiel :  

« Deux questions se posent. Premièremen�W�����V�L���O�¶�R�Q���F�R�Q�V�L�G�q�U�H���X�Q���H�[�S�O�R�L�W�D�Q�W��
�G�H�� �W�p�O�p�F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�V�� �F�R�P�P�H�� �O�¶�D�G�G�L�W�L�R�Q�� �G�H�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �P�p�W�L�H�U�V��
�G�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����T�X�H�O�V���P�p�W�L�H�U�V���G�H�V���L�Q�G�L�Y�L�G�X�V���F�R�Q�V�W�L�W�X�H�Q�W���O�H�V���F�O�p�V���G�H���Y�R�€�W�H���S�R�X�U��
�F�K�D�F�X�Q�� �G�H�V�� �P�p�W�L�H�U�V�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �D�L�Q�V�L�� �G�p�I�L�Q�L�V �"�� �(�W�� �G�H�X�[�L�q�P�H�P�H�Q�W���� �O�¶�p�W�D�W��
de chacu�Q���G�H�V���P�p�W�L�H�U�V���G�H�V���L�Q�G�L�Y�L�G�X�V���D�X�M�R�X�U�G�¶�K�X�L���F�R�U�U�H�V�S�R�Q�G-il à ce que la 
�F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�F�H���H�[�L�J�H���G�H�P�D�L�Q���V�X�U���O�H���P�p�W�L�H�U���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H ? »8.  

�)�R�U�W�� �G�H�� �F�H�V�� �H�Q�M�H�X�[���� �O�¶Arbre des Compétences est un outil particulièrement utile pour 

apprécier la dynamique stratégique et organ�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �H�W�� �L�Q�V�F�U�L�U�H�� �O�¶objet de 

recherche dans une réalité empirique. En effet, l�¶intention étant posée, il s�¶agit d�¶apprécier la 

manière dont l�¶organisation s�¶approprie les outils, les règles et les dispositifs de gestion 

s�¶inscrivant dans cette approche théorique.  

1.2.3. La formulation de la question de recherche 

L�¶�D�Q�D�O�\�V�H��de la littérature laisse apparaître que la question du comportement des acteurs 

face à la problématique de l�¶identification des compétences stratégiques est peu abordée. De 

�F�H���S�R�L�Q�W���G�H���Y�X�H�����O�D���S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H���G�H���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H���D�X�[���P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V���S�D�U���O�H�V�T�X�H�O�V���X�Q�H��

firme identifie ses compétences stratégiques. Autrement dit, il s�¶agit de comprendre la 

manière dont l�¶organisation élabore une connaissance organisationnelle susceptible de 

conférer un avantage concurrentiel. Cette posture suggère de nous intéresser au sens conféré 

par les acteurs organisationnels aux compétences stratégiques, c'est-à-dire à partir de la réalité 

sociale expérimentée par les acteurs eux-mêmes. 

La problématique de la recherche aborde également la question de l�¶évolution des 

compétences stratégiques, ou plus exactement de leurs représentations. En d�¶autres termes, 

comment peut-on caractériser l�¶évolution des représentations des compétences stratégiques ? 

De ce point de vue, la recherche s�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�� �j�� �O�D�� �G�p�W�H�U�P�L�Q�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �I�D�F�W�H�X�U�V�� �G�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�� �G�H��

                                                 
8 Source : Entretien avec la responsable du projet Arbre des Compétences, 1995. 
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l�¶évolution des représentations des compétences stratégiques, et donc au caractère dynamique 

des représentations sociales.  

Ces deux points nous amènent à préciser la problématique de notre recherche. En effet, 

�O�¶�R�E�M�H�F�W�L�I�� �G�H�� �O�D�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �F�R�Q�V�L�V�W�H�� �j�� �p�W�X�G�L�H�U�� �O�¶�D�S�S�U�R�S�U�L�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �O�D�� �G�p�F�O�L�Q�D�L�V�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �U�p�I�O�H�[�L�R�Q��

�V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���I�R�Q�G�p�H���V�X�U���O�D���Q�R�W�L�R�Q���G�H���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H���G�D�Q�V���O�H���F�D�V���G�¶�X�Q�H���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H��

confrontée à une profonde évolution de son environnement. La question générale de recherche 

peut donc être explicitée de la manière suivante (Tableau 8) :  

Tableau 8 : La formulation de la question générale de recherche 

 

Dans quelle mesure une entreprise peut-elle identifier ses compétences stratégiques ? 

 

La question de recherche étant posée, il s�¶agit désormais d�¶élaborer une grille d�¶analyse en 

cohérence avec les questions de recherche et la posture adoptée.  

�������/�D���Q�p�F�H�V�V�L�W�p���G�¶�X�Q�H���W�K�porisation de l�¶action collective 

�1�R�X�V�� �V�R�X�W�H�Q�R�Q�V�� �O�¶�L�G�p�H�� �V�H�O�R�Q�� �O�D�T�X�H�O�O�H�� �O�D�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�X�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶identification des 

compétences stratégiques nécessite �X�Q�H���W�K�p�R�U�L�V�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�D�F�W�L�R�Q���F�R�O�O�H�F�W�L�Y�H�����&�¶�H�V�W���O�D���U�D�L�V�R�Q���S�R�X�U��

laquelle nous mobilisons deux perspect�L�Y�H�V�� �W�K�p�R�U�L�T�X�H�V�� �F�R�P�S�O�p�P�H�Q�W�D�L�U�H�V�� �G�R�Q�W�� �O�¶�L�Q�W�p�U�r�W�� �H�V�W��

�P�D�Q�L�I�H�V�W�H�� �T�X�D�Q�W�� �j�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V�� �G�¶�D�S�S�U�R�S�U�L�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �R�E�M�H�W�V�� �G�H��gestion : la 

perspective psycho-cognitive et la perspective sociopolitique (DE VAJAUNY, 2005 ; 

HATCHUEL, 2000). 

2.1. La perspective psycho-cognitive 

La perspective psycho-cognitive envisage les organisations comme « des systèmes 

socialement construits de significations communes �ª�� �H�W�� �S�O�D�F�H�� �O�H�V�� �L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q�V�� �D�X�� �F�°�X�U�� �G�H��

�O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� ��WEICK, 1979 ; KOENIG, 1997 ; DESREUMAUX, 2005). Selon les 

travaux de WEICK �����������������O�H�V���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���V�H���F�R�Q�V�W�U�X�L�V�H�Q�W���H�Q���W�H�U�Pes de résolution 

�G�H���O�¶�p�T�X�L�Y�R�T�X�H���H�W �G�H���U�p�S�R�Q�V�H���j�� �O�¶�D�P�E�L�J�X�w�W�p���L�Q�K�p�U�H�Q�W�H���D�X�[�� �S�U�R�E�O�q�P�H�V���F�R�P�S�O�H�[�H�V���� �'�D�Q�V���O�H�� �F�D�V��

de phénomènes complexes ou de signaux inconnus, une signification unique ne peut être 

attribuée au monde extérieur. Le caractère équivoque des signaux conduit les membres de 
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�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �j�� �D�F�F�R�U�G�H�U�� �G�H�V�� �V�L�J�Q�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�V�� �S�D�U�� �X�Q�H�� �R�S�p�U�D�W�L�R�Q�� �P�H�Q�W�D�O�H�� �D�S�S�H�O�p�H��

« �O�¶�H�Q�D�F�W�H�P�H�Q�W »9. Par ce processus, les individus construisent, réarrangent, distinguent et 

�D�Q�p�D�Q�W�L�V�V�H�Q�W�� �X�Q�� �F�H�U�W�D�L�Q�� �Q�R�P�E�U�H�� �G�H�� �F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�W�L�T�X�H�V�� �R�E�M�H�F�W�L�Y�H�V�� �G�H�� �O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���� �,�O�V��

�F�K�H�U�F�K�H�Q�W���D�L�Q�V�L�� �j�� �L�Q�W�U�R�G�X�L�U�H�� �G�H�� �O�¶�R�U�G�U�H�� �H�W�� �F�U�p�H�Q�W���O�H�X�U�V�� �S�U�R�S�U�H�V�� �F�R�Q�W�U�D�L�Q�W�H�V�� �S�O�X�W�{�W�� �T�X�H�� �G�H�� �V�X�E�L�U��

�G�H�V�� �F�R�Q�W�U�D�L�Q�W�H�V�� �T�X�¶�L�O�V�� �Y�R�Q�W�� �H�Q�V�X�L�W�H�� �G�H�Yoir respecter. Le sens perçu est donc le produit 

�G�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�V���P�H�Q�W�D�O�H�V���H�W���Q�¶�H�[�L�V�W�H���S�D�V���S�U�p�D�O�D�E�O�H�P�H�Q�W���H�W���L�Q�G�p�S�H�Q�G�D�P�P�H�Q�W���G�¶�H�X�[�����(�Q���F�H���V�H�Q�V�����O�D��

perspective psycho-�F�R�J�Q�L�W�L�Y�H�� �V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�� �j�� �O�D�� �I�D�o�R�Q�� �G�R�Q�W�� �O�H�V�� �D�F�W�H�X�U�V�� �F�R�Q�V�W�U�X�L�V�H�Q�W�� �X�Q�H��

intelligence des situations stratégiques (LAURIOL, 2001).  

Il convient toutefois de souligner que cette opération ne se réalise pas systématiquement. 

�(�Q�� �H�I�I�H�W�� �O�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�� �H�V�W�� �I�R�U�W�H�P�H�Q�W�� �F�R�Q�W�U�D�L�Q�W�� �G�¶�X�Q�� �S�R�L�Q�W�� �G�H��

vue cognitif. Comme nous l�¶avons vu précédemment, les acteurs sont davantage tentés 

�G�¶�R�Sérer une sélection, �G�H�� �F�R�Q�I�L�U�P�H�U�� �O�H�V�� �V�L�J�Q�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�V�� �T�X�¶�L�O�V�� �D�W�W�U�L�E�X�H�Q�W�� �D�X�[�� �V�L�W�X�D�W�L�R�Q�V�� �S�O�X�W�{�W��

que de les mettre en cause. ARGYRIS (1995 �������������P�H�W���Q�R�W�D�P�P�H�Q�W���H�Q���H�[�H�U�J�X�H���O�D���P�L�V�H���H�Q���°�X�Y�U�H��

de routines défensives, qu�¶il  définit comme « toute action qui évite aux individus, aux groupes 

�H�W���D�X�[���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���G�H���F�R�Q�Q�D�v�W�U�H���O�¶�H�P�E�D�U�U�D�V���R�X���O�D���P�H�Q�D�F�H���H�W���T�X�L���O�H�V���H�P�S�r�F�K�H���H�Q���P�r�P�H���W�H�P�S�V��

�G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U���H�W���G�¶�H�Q���D�W�W�p�Q�X�H�U���O�H�V���F�D�X�V�H�V �ª�����&�H�V���U�R�X�W�L�Q�H�V���G�p�I�H�Q�V�L�Y�H�V���V�H���P�D�Q�L�I�H�V�W�H�Q�W���G�D�Q�V���O�¶�p�F�D�U�W��

entre les théories professées, c'est-à-dire les valeurs censées gouverner nos actions, et les 

�W�K�p�R�U�L�H�V�� �H�Q�� �X�V�D�J�H���� �F�H�O�O�H�V�� �T�X�H�� �Q�R�X�V�� �P�R�E�L�O�L�V�R�Q�V�� �H�I�I�H�F�W�L�Y�H�P�H�Q�W�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�R�X�U�V�� �G�H�� �O�¶�D�F�W�L�R�Q���� �&�H�W��

�p�F�D�U�W�� �D�� �G�H�V�� �L�Q�F�L�G�H�Q�F�H�V�� �Q�R�Q�� �Q�p�J�O�L�J�H�D�E�O�H�V�� �V�X�U�� �O�H�V�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H. Au niveau 

�L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O���� �L�O�� �S�H�X�W�� �V�¶�D�J�L�U�� �G�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�V�� �G�¶�H�V�T�X�L�Y�H�� �H�W�� �G�H�� �G�L�V�V�L�P�X�O�D�W�L�R�Q���� �4�X�D�Q�W�� �D�X�� �Q�L�Y�H�D�X��

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O���� �F�H�W�� �p�F�D�U�W���S�H�X�W���V�H���W�U�D�G�X�L�U�H���S�D�U���G�H�V���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�V���G�¶�L�Q�H�U�W�L�H���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H����TRIPSAS 

et GAVETTI , 2000), voire de dérive stratégique (JOHNSON, 1988), empêchant tout processus 

�G�¶�D�F�T�X�L�V�L�W�L�R�Q���G�H���Q�R�X�Y�H�O�O�H�V���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V���� 

2.1.1. Le rôle particulier des équipes dirigeantes 

Un aspect particulièrement relevé dans la littérature en management stratégique concerne 

le comportement des équipes dirigeantes et leur rôle quant à la création et à la diffusion du 

sens à attribuer aux événements. Il semble en effet admis que les schémas de perception des 

                                                 
9 Ainsi que le souligne DESREUMAUX �������������� ������������ �O�H�� �W�H�U�P�H�� �G�¶�H�Q�D�F�W�H�P�H�Q�W�� �H�V�W�� �G�L�I�I�L�F�L�O�H�P�H�Q�W�� �W�U�D�G�X�L�V�L�E�O�H����Il 

est toutefois possi�E�O�H�� �G�¶�H�Q�� �D�S�S�U�R�F�K�H�U�� �O�H�� �V�H�Q�V�� �H�Q�� �H�P�S�U�X�Q�W�D�Q�W�� �D�X�� �O�D�Q�J�D�J�H�� �M�X�U�L�G�L�T�X�H�� ���G�p�F�U�p�W�H�U�� �T�X�H�O�T�X�H�� �F�K�R�V�H���� �R�X��
dramaturgique (mettre en scène). 
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�G�L�U�L�J�H�D�Q�W�V���L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�Q�W���O�H�V���D�W�W�U�L�E�X�W�L�R�Q�V���F�D�X�V�D�O�H�V���H�Q�W�U�H���O�H�V���p�Y�p�Q�H�P�H�Q�W�V���G�H���O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���H�W���O�H�V��

�D�F�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�Vation (DAFT et WEICK, 1984 ; DUTTON et al. 1989). JOHNSON (1988) 

mobilise la notion de « paradigme organisationnel » comme un ensemble de croyances et 

�G�¶�K�\�S�R�W�K�q�V�H�V�� �T�X�L�� �L�Q�G�X�L�W�� �X�Q�H�� �S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q�� �K�L�p�U�D�U�F�K�L�V�p�H�� �G�H�V�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �P�D�Q�D�J�p�U�L�D�X�[���� �6�L�� �O�H��

�S�D�U�D�G�L�J�P�H�� �F�R�Q�G�X�L�W�� �O�¶organisation à se préoccuper des processus qui lui semblent les plus 

�L�P�S�R�U�W�D�Q�W�V���� �L�O�� �H�V�W�� �S�R�V�V�L�E�O�H�� �T�X�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �Q�H�� �V�H�� �I�R�F�D�O�L�V�H�� �S�D�V�� �V�X�U�� �O�H�V�� �H�Q�M�H�X�[�� �O�H�V�� �S�O�X�V��

pertinents (notion de dérive stratégique). Une explication de ce phénomène de dérive 

stratégique réside dans la « clôture cognitive » �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �V�R�Q�� �H�Q�I�H�U�P�H�P�H�Q�W�� �G�D�Q�V��

�O�¶�X�Q�L�Y�H�U�V�� �G�H�V�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�� �T�X�¶�H�O�O�H�� �V�¶�H�V�W�� �I�R�U�J�p�H���� �(�Q�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �W�H�U�P�H�V���� �O�H�� �S�D�U�D�G�L�J�P�H��

organisationnel contraint le processus de création de sens et conduit à des choix 

idiosyncratiques de développement de compétences.  

�$���W�L�W�U�H���G�¶�L�O�O�X�V�W�U�D�W�L�R�Q����TRIPSAS et GAVETTI  ���������������P�R�E�L�O�L�V�H�Q�W���O�D���Q�R�W�L�R�Q���G�¶�L�Q�H�U�W�L�H���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H��

�D�I�L�Q�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U�� �O�D�� �I�D�o�R�Q�� �G�R�Q�W��POLAROID CORPORATION �D�� �F�R�Q�F�U�p�W�L�V�p�� �O�H�� �S�D�V�V�D�J�H�� �G�H�� �O�¶�L�P�D�J�H�U�L�H��

�F�O�D�V�V�L�T�X�H�� �j�� �O�¶�L�P�D�J�H�U�L�H�� �Q�X�P�p�U�L�T�X�H����POLAROID doit en effet une partie de son succès à son 

fondateur : Edwin LAND�����'�q�V���������������F�H���G�H�U�Q�L�H�U���D�Y�D�L�W���S�R�X�U���R�E�M�H�F�W�L�I���G�¶�D�P�p�O�L�R�U�H�U���F�R�Q�V�W�D�P�P�H�Q�W���O�D��

photographie instantanée et de mettre sur le marché les appareils les moins chers possible. Par 

des innovations �F�R�Q�V�W�D�Q�W�H�V�� �G�X�U�D�Q�W�� �X�Q�H�� �F�L�Q�T�X�D�Q�W�D�L�Q�H�� �G�¶�D�Q�Q�p�H�V����POLAROID a longtemps 

�P�D�L�Q�W�H�Q�X���V�D���S�O�D�F�H���G�H���O�H�D�G�H�U���V�X�U���O�H���P�D�U�F�K�p���G�H���O�¶�L�P�D�J�H�U�L�H���L�Q�V�W�D�Q�W�D�Q�p�H���� 

La vision de LAND �V�¶�H�V�W���S�U�R�J�U�H�V�V�L�Y�H�P�H�Q�W���W�U�D�Q�V�I�R�U�P�p�H���H�Q���X�Q�H���G�R�X�E�O�H���S�K�L�O�R�V�R�S�K�L�H���V�R�X�W�H�Q�X�H��

�H�Q���L�Q�W�H�U�Q�H�����G�¶�X�Q�H���S�D�U�W�����O�H���V�X�F�F�qs de POLAROID reposait sur des investissements importants en 

recherche et développement qui ne devaient pas répondre aux besoins du marché, mais à une 

�Y�R�O�R�Q�W�p���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���G�H���V�H���V�X�U�S�D�V�V�H�U���H�W���G�¶�L�Q�Q�R�Y�H�U���H�Q���S�H�U�P�D�Q�H�Q�F�H���H�Q���P�D�W�L�q�U�H���G�H���W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�H����

�'�¶�D�X�W�U�H���S�D�Ut, POLAROID croyait fermement en la stratégie de « lames de rasoir », qui consistait 

à proposer des appareils photographiques au prix le moins élevé possible pour élargir 

rapidement la base de clientèle et dominer le marché. Il s�¶agissait ensuite de récupérer des 

marges importantes sur les « consommables », tels que les pellicules, vendues à des prix 

élevés. 

Les dirigeants de POLAROID anticipèrent bien le potentiel de développement de la 

technologie numérique et souhaitaient positionner POLAROID sur ce nouveau segment de 

marché. Les premiers projets de recherche et développement dans ce domaine furent lancés 

dès 1981. Les équipes de POLAROID focalisèrent leurs efforts sur deux axes ���� �G�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W���� �O�D��
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�P�L�V�H�� �D�X�� �S�R�L�Q�W�� �G�¶�X�Q�� �D�S�S�D�U�H�L�O�� �G�L�J�L�W�D�O�� �G�R�W�p�� �G�¶�X�Q�H�� �L�P�S�U�L�P�D�Q�W�H�� �S�H�U�P�H�W�W�D�Q�W�� �G�¶�L�P�S�U�L�P�H�U��

�L�Q�V�W�D�Q�W�D�Q�p�P�H�Q�W�� �X�Q�H�� �S�K�R�W�R�J�U�D�S�K�L�H�� �Q�¶�L�P�S�R�U�W�H�� �R�•�� ���S�U�R�M�H�W�� �3�,�)�� �S�R�X�U�� �© Printer in the field ») ; 

�G�¶�D�X�W�U�H���S�D�U�W�����O�D���P�L�V�H�� �D�X�� �S�R�L�Q�W���G�¶�X�Q���D�S�S�D�U�H�L�O���G�H���U�D�G�L�R�O�R�J�L�H�����E�D�S�W�L�V�p��HELIOS, censé apporter un 

produit de substitution à fort potentiel de développement.  

Ces projets répondaient à la logique de « lames de rasoir ». Le projet PIF permettait 

�G�¶�H�Q�Y�L�V�D�J�H�U�� �O�D�� �Y�H�Q�W�H�� �G�H�� �F�R�Q�V�R�P�P�D�E�O�H�V�� �j�� �S�U�L�[�� �p�O�H�Y�p�V�� �S�X�L�V�T�X�¶�L�O�� �D�O�O�D�L�W�� �G�H�� �S�D�L�U�� �D�Y�H�F�� �X�Q�H��

impression instantanée ; le projet HELIOS���� �P�r�P�H�� �V�¶�L�O�� �Q�H�� �U�H�S�R�V�D�L�W�� �S�D�V�� �V�X�U�� �O�H�� �Srincipe de 

�O�¶�L�P�S�U�H�V�V�L�R�Q�� �V�L�P�X�O�W�D�Q�p�H���� �V�X�S�S�R�V�D�L�W�� �G�H�V�� �I�L�O�P�V�� �G�H�� �W�U�q�V�� �K�D�X�W�H�� �T�X�D�O�L�W�p�� �S�H�U�P�H�W�W�D�Q�W�� �O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�X��

laser, produits sur lesquels des marges conséquentes pouvaient être envisagées. 

Selon TRIPSAS et GAVETTI  ���������������� �O�¶�L�Q�H�U�W�L�H�� �F�R�J�Q�L�W�L�Y�H�� �G�H�V�� �G�L�U�L�J�H�D�Q�W�V�� �G�H POLAROID les a 

�F�R�Q�G�X�L�W�V�� �j�� �L�J�Q�R�U�H�U�� �O�H�� �I�D�L�W�� �T�X�H�� �O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H�� �G�H�� �O�D�� �S�K�R�W�R�J�U�D�S�K�L�H�� �Q�X�P�p�U�L�T�X�H�� �Q�H�� �S�R�X�U�U�D�L�W�� �S�D�V��

fonctionner selon le modèle économique des « lames de rasoirs ». D�¶après les auteurs, la 

réussite d�¶une telle intention stratégique était conditionnée par le développement d�¶une double 

compétence :  

- �S�U�R�G�X�L�U�H�� �j�� �E�D�V�� �F�R�€�W�V�� �D�I�L�Q�� �G�¶�D�X�J�P�H�Q�W�H�U�� �O�H�� �W�D�X�[�� �G�H�� �P�D�U�J�H�� �O�L�p�� �j�� �O�D�� �Y�H�Q�W�H�� �G�H�� �S�U�R�G�X�L�W�V��

hardware ;  

- �P�H�W�W�U�H�� �W�U�q�V�� �U�D�S�L�G�H�P�H�Q�W�� �V�X�U�� �O�H�� �P�D�U�F�K�p�� �G�H�V�� �S�U�R�G�X�L�W�V�� �L�Q�Q�R�Y�D�Q�W�V�� �H�W�� �U�H�Q�R�X�Y�H�O�H�U�� �O�¶�R�I�I�U�H�� �H�Q��

�S�H�U�P�D�Q�H�Q�F�H���S�R�X�U���V�¶�L�P�S�R�V�H�U���V�X�U���O�H���V�H�J�P�H�Q�W���G�H���O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H���Q�X�P�p�U�L�T�X�H�� 

�6�H�O�R�Q�� �O�H�V�� �D�X�W�H�X�U�V���� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �Q�¶�D�� �M�D�P�D�L�V�� �H�Q�Y�L�V�D�J�p�� �V�p�U�L�H�X�V�H�P�H�Q�W�� �G�H�� �G�p�Y�H�O�R�S�S�H�U�� �G�H�� �W�H�O�O�H�V��

compétences. La direction a notamment trop tardé à consacrer suffisamment de moyens au 

�G�p�Y�H�O�R�S�S�H�P�H�Q�W�� �G�¶�X�Q�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �P�D�U�N�H�W�L�Q�J�� �D�S�S�U�R�S�U�L�p�H���� �(�Q�� �F�H�� �V�H�Q�V���� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H��TRIPSAS et 

GAVETTI  (2000) rejoint les conclusions de LORSCH (1986), qui postule que les croyances des 

décideurs peuvent constituer une entrave au changement, car elles produisent une « myopie 

stratégique ». Le principal risque étant que les dirigeants envisagent le changement à travers 

le prisme de leur culture, de leurs succès passés et se révèlent incapables d'envisager le 

changement de façon fondamentalement différente.  

2.1.2. Intérêts pour la recherche 

La perspective psycho-cognitive révèle plusieurs intérêts pour la suite de notre 

investigation. D�¶une part, elle permet de préciser certains enjeux et la nature du processus 
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�G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���� �(�Q�� �H�I�I�H�W���� �F�H�O�X�L-ci doit être compris comme un 

proce�V�V�X�V���G�H���F�U�p�D�W�L�R�Q���G�H���V�H�Q�V���T�X�L���S�D�U�W�L�F�L�S�H���j���O�D���I�R�U�P�D�W�L�R�Q���G�H���O�D���V�W�U�D�W�p�J�L�H�����/�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V��

compétences stratégiques ne se résume donc pas à un outil de pilotage (PRAHALAD  et HAMEL , 

1995 ; GIGET, 1998) mais représente également une interprétation du monde (WEICK, 1979), 

une « signification du structurel » (GIDDENS, 1987).  

Le second intérêt de la perspective psycho-�F�R�J�Q�L�W�L�Y�H�� �T�X�D�Q�W�� �j�� �Q�R�W�U�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �H�V�W�� �G�¶�R�U�G�U�H��

méthodologique. En effet, �V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�U�� �D�X�[�� �P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V�� �S�D�U�� �O�H�V�T�X�H�O�V�� �X�Q�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �S�H�X�W��

identifie�U�� �V�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �V�X�S�S�R�V�H�� �G�¶�D�F�F�p�G�H�U�� �D�X�[�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�� �G�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V��

�D�F�W�H�X�U�V�� �T�X�L�� �R�Q�W�� �O�D�� �F�K�D�U�J�H���� �G�H�� �S�U�q�V�� �R�X�� �G�H�� �O�R�L�Q���� �G�H�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �H�W���R�X�� �G�H�� �O�D�� �W�U�D�G�X�F�W�L�R�Q��

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�����'�H���S�O�X�V���F�H�W���D�V�S�H�F�W���V�X�J�J�q�U�H���G�H���V�¶�L�Qtéresser aux 

différents domaines de l�¶�L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q�� �D�I�L�Q�� �G�H�� �V�D�L�V�L�U�� �O�H�V�� �V�R�X�U�F�H�V�� �G�H�� �O�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H��

organisationnel. En effet, dans la mesure où les compétences organisationnelles ne se laissent 

pas facilement observer, une position adoptée par certains chercheurs consiste à les identifier 

�j���S�D�U�W�L�U���G�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V���I�R�U�P�H�V���G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H���P�L�V�H�V���H�Q���°�X�Y�U�H���S�D�U���O�¶organisation (DIVRY  et al. 

�������������� �/�D�� �O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H�� �G�p�F�U�L�W�� �X�Q�H�� �J�U�D�Q�G�H�� �Y�D�U�L�p�W�p�� �G�H�V�� �V�L�W�X�D�W�L�R�Q�V�� �G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� ��CHARREIRE 

PETIT, 1995 ; DURAND ; 2001 ; ARGYRIS, 2003). Sans prétendre à l�¶exhaustivité, nous 

reprenons la grille de lecture proposée par PAVITT  (2001), qui identifie cinq formes 

�G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O : 

- L�¶apprentissage par la pratique rend compte des effets de l�¶expérience, source de 

progrès au �V�H�L�Q���G�¶�X�Q�H���W�U�D�M�H�F�W�R�L�U�H���W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�T�X�H���G�R�Q�Q�p�H ; 

- �/�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H���S�D�U���O�¶�X�V�D�J�H �F�R�P�S�U�H�Q�G���O�H�V���P�R�\�H�Q�V���P�L�V���H�Q���°�X�Y�U�H���S�D�U���O�¶�R�I�I�U�H�X�U���D�I�L�Q���G�H��

�U�H�Q�G�U�H���O�H�V���X�V�D�J�H�U�V���D�F�W�H�X�U�V���G�D�Q�V���O�D���G�p�I�L�Q�L�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�I�I�U�H���Q�R�X�Y�H�O�O�H ; 

- �/�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �S�D�U�� �O�¶�p�W�X�G�H �U�H�Q�G�� �F�R�P�S�W�H�� �G�H�V�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�H�[périmentation, de 

�V�L�P�X�O�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�¶�p�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q�� �P�L�V�� �H�Q�� �°�X�Y�U�H�� �S�R�X�U�� �H�[�S�O�R�U�H�U�� �O�H�V�� �R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�p�V�� �G�H�V�� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�H�V��

(MARCH, 1991) ; 

- �/�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �S�D�U�� �O�¶�p�F�K�H�F consiste à effectuer des modifications sur un produit ou 

�X�Q���V�H�U�Y�L�F�H���T�X�L���Q�¶�D���S�D�V���F�R�Q�Q�X���G�H���V�X�F�F�q�V���R�X�����S�O�X�V���Jénéralement à tirer des enseignements de ces 

échecs (CUSIN, 2008) ; 
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- �/�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �S�D�U�� �O�H�V�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�V �P�R�Q�W�U�H�� �O�¶�R�X�Y�H�U�W�X�U�H�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �V�X�U�� �V�R�Q��

�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �p�F�R�Q�R�P�L�T�X�H���� �,�O�� �F�R�U�U�H�V�S�R�Q�G�� �p�J�D�O�H�P�H�Q�W�� �j�� �O�¶�p�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�V�� �G�X��

contexte dans lequel év�R�O�X�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H����DOZ, 1994). 

Après avoir présenté la perspective psycho-cognitive comme première grille d�¶analyse des 

dynamiques d�¶appropriation des objets de gestion, nous présentons la perspective 

sociopolitique comme deuxième angle théorique pouvant rendre compte de cette 

problématique. 

2.2. La perspective sociopolitique 

�/�H���P�R�G�q�O�H���V�R�F�L�R�S�R�O�L�W�L�T�X�H���V�¶�D�W�W�D�F�K�H���j���H�[�S�O�L�T�X�H�U���O�D���P�D�Q�L�q�U�H���G�R�Q�W���O�H�V���U�H�O�D�W�L�R�Q�V���G�H���S�R�X�Y�R�L�U���H�W��

les processus politiques influencent les décisions stratégiques (CYERT et MARCH, 1963 ; 

PETTIGREW, 1990). Selon M INTZBERG (1990), deux hypothèses sont à la base de cette 

perspective ���� �G�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W���� �O�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V�� �S�H�X�Y�H�Q�W�� �r�W�U�H�� �G�p�I�L�Q�L�H�V�� �F�R�P�P�H�� �G�H�V�� �F�R�D�O�L�W�L�R�Q�V��

�F�R�P�S�R�V�p�H�V�� �G�¶�L�Q�G�L�Y�L�G�X�V�� �H�W�� �G�H�� �J�U�R�X�S�H�V�� �G�¶�L�Q�W�p�U�r�W�� �D�X�� �V�H�L�Q�� �G�H�V�T�X�H�O�V�� �L�O�� �H�[�L�V�W�H�� �G�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�G�V��

dura�E�O�H�V�� �F�R�Q�F�H�U�Q�D�Q�W�� �O�H�V�� �Y�D�O�H�X�U�V���� �O�H�V�� �L�Q�W�p�U�r�W�V�� �H�W�� �O�D�� �S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D�� �U�p�D�O�L�W�p���� �'�¶�D�X�W�U�H�� �S�D�U�W���� �O�H�V��

�R�E�M�H�F�W�L�I�V���H�W���O�H�V���G�p�F�L�V�L�R�Q�V���p�P�H�U�J�H�Q�W���G�X���P�D�U�F�K�D�Q�G�D�J�H�����G�H���O�D���Q�p�J�R�F�L�D�W�L�R�Q���H�W���G�H���O�¶�L�Q�W�U�L�J�X�H���H�Q�W�U�H���O�H�V��

diverses parties concernées. Partant de ces hypothèses, si les interactions occasionnent des 

�V�L�W�X�D�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �Q�p�J�R�F�L�D�W�L�R�Q�V�� �H�W�� �G�¶�p�F�K�D�Q�J�H�V�� �H�Q�W�U�H�� �O�H�V�� �G�L�Y�H�U�V�H�V�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�� �G�H�V�� �D�F�W�H�X�U�V��

organisationnels, elles peuvent également être la source de conflits.  

���������������/�D���S�U�p�S�R�Q�G�p�U�D�Q�F�H���G�H���O�¶�D�F�W�H�X�U 

Un intérêt de cette perspective revient à mettre en évidence le décalage potentiel entre le 

processus réel et le processus officiel de formation de la stratégie (ROMELAER, 1996). Le 

concept de « stratégie émergente » (M INTZBERG, 1994) souligne notamment la dualité entre 

conception et mise e�Q���°�X�Y�U�H���G�H���O�D���V�W�U�D�W�p�J�L�H�����(�O�O�H���U�H�Q�G���S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W���F�R�P�S�W�H���G�H���O�D���F�D�S�D�F�L�W�p��

des acteurs à initier des actions et des décisions stratégiques indépendamment des niveaux 

auxquels ils se trouvent. Deux travaux prenant FRANCE TELECOM comme terrain d�¶étude 

viennent illustrer ces propos. 

Une première illustration réside dans la recherche menée par ALTER (1990), consacrée à la 

stratégie commerciale menée par FRANCE TELECOM à partir de 1985 dans le cadre de la 
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�P�R�G�H�U�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�X�� �V�H�U�Y�L�F�H�� �S�X�E�O�L�F���� �/�¶�p�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q�� �V�R�F�L�R�O�R�J�L�T�X�H de cette politique fait apparaître 

une démarche en trois temps.  

�'�D�Q�V�� �X�Q�� �S�U�H�P�L�H�U�� �W�H�P�S�V���� �L�O�� �\�� �D�� �X�Q�H�� �Y�R�O�R�Q�W�p�� �I�R�U�W�H�� �G�H�� �O�D�� �S�D�U�W�� �G�H�� �O�D�� �G�L�U�H�F�W�L�R�Q�� �G�¶�p�W�D�E�O�L�U�� �X�Q�H��

stratégie commerciale. Suivant cet objectif, l�¶équipe dirigeante se dote d�¶une structure 

organisationnelle, la Direction Commerciale, qui établit un ensemble d�¶instruments de 

pilotage. 

Dans un second temps, la centralisation et la multiplicité des indicateurs à servir pour la 

direction commerciale du siège entraînent un « effet pervers positif ». En effet les 

�p�W�D�E�O�L�V�V�H�P�H�Q�W�V���F�R�P�P�H�U�F�L�D�X�[���Q�H���S�H�X�Y�H�Q�W���W�H�Q�L�U���F�R�P�S�W�H���G�H���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H�V���U�q�J�O�H�V���G�H���J�H�V�W�L�R�Q���j���O�D��

�I�R�L�V���W�U�R�S���Q�R�P�E�U�H�X�V�H�V���H�W���F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�R�L�U�H�V�����,�O�V���G�p�F�L�G�H�Q�W���D�O�R�U�V���G�H���Q�H���U�p�S�R�Q�G�U�H���T�X�¶�j���F�H�O�O�H�V���T�X�L���O�H�X�U��

semblent les plus légitimes localement. Il y a donc appropriation et distorsion des objectifs 

par les acteurs locaux.  

Enfin, après deux années, la direction intervient pour recentrer la politique commerciale 

�Y�H�U�V�� �X�Q�H�� �D�F�W�L�Y�L�W�p�� �V�S�p�F�L�I�L�T�X�H�� �D�Y�H�F�� �V�H�V�� �P�p�W�L�H�U�V���� �V�H�V�� �P�R�G�D�O�L�W�p�V�� �G�¶�p�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q���� �G�H�� �U�p�P�X�Q�p�U�D�W�L�R�Q�� �H�W��

de recrutement. �&�¶�H�V�W�� �j�� �F�H�W�W�H�� �S�p�U�L�R�G�H�� �T�X�¶�D�S�S�D�U�D�v�W�� �O�D�� �G�L�V�W�L�Q�F�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�D�F�W�L�R�Q�� �F�R�P�P�H�U�F�L�D�O�H�� �j��

destination du «Grand public » et des « Professionnels ».  

�,�P�S�X�O�V�p�H�� �S�D�U�� �O�H�� �V�R�P�P�H�W�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �O�D�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �F�R�P�P�H�U�F�L�D�O�H�� �D�Q�D�O�\�V�p�H�� �S�D�U��ALTER 

�������������� �H�V�W�� �O�¶�R�F�F�D�V�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �U�X�S�W�X�U�H��culturelle importante. Pour autant, cette rupture est 

�F�R�Q�W�L�Q�J�H�Q�W�H�� �D�X�[�� �O�R�J�L�T�X�H�V�� �G�¶�D�F�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �D�F�W�H�X�U�V�� �H�W�� �V�H�� �U�H�W�U�D�Q�V�F�U�L�W�� �S�D�U�� �X�Q�� �Q�R�P�E�U�H�� �L�P�S�R�U�W�D�Q�W��

�G�¶�D�M�X�V�W�H�P�H�Q�W�V�� �S�D�U�W�L�H�O�V�� �H�W�� �O�R�F�D�X�[���� �/�H�� �U�H�S�p�U�D�J�H�� �G�H�� �F�H�V�� �D�M�X�V�W�H�P�H�Q�W�V�� �S�H�U�P�H�W�� �j�� �O�¶�D�X�W�H�X�U�� �G�H�� �P�H�W�W�U�H��

en exergue des comportements et des organisations-�W�\�S�H�V�� �D�X�� �Q�L�Y�H�D�X�� �R�S�p�U�D�W�L�R�Q�Q�H�O���� �'�¶�X�Q�H��

manière synthétique, les « nostalgiques �ª�� �U�H�V�W�H�Q�W���D�W�W�D�F�K�p�V���j���O�¶�D�Q�F�L�H�Q�Q�H���O�R�J�L�T�X�H���H�W���F�K�H�U�F�K�H�Q�W���j��

administrer le commercial, les « pionniers �ª�� �V�¶�L�P�S�O�L�T�X�H�Q�W�� �I�R�U�W�H�P�H�Q�W�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �O�R�J�L�T�X�H��

�G�¶�p�F�K�D�Q�J�H���Parchand et parlent de clients et de marketing, les « gestionnaires », sans logique 

�G�¶�D�F�W�L�R�Q���S�U�R�S�U�H�����S�H�Q�F�K�H�Q�W���Y�H�U�V���O�¶�X�Q���R�X���O�¶�D�X�W�U�H���S�{�O�H���� 

Au niveau des établissements, cela se traduit par des fonctionnements très proches du 

secteur privé à des fonctionnements largement caractérisés par des logiques bureaucratiques. 

Tout ce fonctionnement se déroule presque en dehors du processus officiel de formation de la 

stratégie, voire en contradiction avec lui. 
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Une seconde illustration concerne le bilan des quatre programmes de modernisation mis en 

�°�X�Y�U�H�� �D�X�� �V�H�L�Q�� �G�H��FRANCE TELECOM entre 1986 et 1990 (BONEU et al., 1992). Ces quatre 

�S�U�R�J�U�D�P�P�H�V�� �G�¶�D�F�W�L�R�Q�� �F�R�Q�F�H�U�Q�H�Q�W�� �O�D�� �G�p�F�R�Q�F�H�Q�W�U�D�W�L�R�Q�� �E�X�G�J�p�W�D�L�U�H���� �O�D�� �G�p�P�D�U�F�K�H�� �T�X�D�O�L�W�p��

technique, la démarche qualité commerciale et la gestion des ressources humaines. Ces 

�S�U�R�J�U�D�P�P�H�V�� �G�¶�D�F�W�L�R�Q�� �R�Q�W�� �F�K�D�F�X�Q�� �p�W�p�� �L�Q�V�W�D�X�U�p�� �S�D�U�� �G�H�V�� �G�L�U�H�F�W�L�R�Q�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V���� �j�� �G�H�V�� �P�R�P�H�Q�W�V��

�G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �H�W�� �V�D�Q�V�� �F�R�R�U�G�L�Q�D�W�L�R�Q�� �S�U�p�D�O�D�E�O�H���� �&�H�F�L�� �Q�¶�D�� �S�D�V�� �p�W�p�� �V�D�Q�V�� �S�U�R�Y�R�T�X�H�U�� �X�Q�H�� �L�Q�F�H�U�W�L�W�X�G�H��

supplémentaire auprès des opérationnels qui se voyaient contraints de gérer simultanément 

�F�H�V�� �S�U�R�M�H�W�V�� �H�W�� �G�¶�H�Q�� �I�D�L�U�H�� �D�S�S�D�U�D�v�W�U�H�� �O�D�� �F�R�K�p�U�H�Q�F�H�� �H�W�� �O�¶�X�Q�L�W�p���� �'�¶�X�Q�H�� �P�D�Q�L�q�U�H�� �J�p�Q�p�U�D�O�H����

�O�¶�p�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�H�V�� �T�X�D�W�U�H�� �S�U�R�J�U�D�P�P�H�V�� �O�D�L�V�V�H�� �D�S�S�D�U�D�v�W�U�H�� �X�Q�� �p�W�D�W�� �G�¶�D�Y�D�Q�F�H�P�H�Q�W�� �L�Q�p�J�D�O����

Globalement, les Directions régionales se répartissaient selon une courbe de Gauss : 20% 

avaient pris une avance significative dans le développement des réformes managériales, 60% 

�V�H���V�L�W�X�D�L�H�Q�W���G�D�Q�V���O�D���P�R�\�H�Q�Q�H�����H�W�����������Q�¶�D�Y�D�L�H�Q�W���S�D�V���S�U�L�V���O�D���P�H�V�X�U�H���G�H�V���F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�V���H�Q���F�R�X�U�V��

et fonctionnaient de manière traditionnelle. 

�3�O�X�V�L�H�X�U�V�� �I�D�F�W�H�X�U�V�� �D�S�S�D�U�D�L�V�V�H�Q�W�� �D�X�� �V�X�M�H�W�� �G�H�� �O�¶�K�p�W�p�U�R�J�p�Q�p�L�W�p�� �G�H�� �O�¶�p�W�D�W�� �G�¶�D�Y�D�Q�F�H�P�H�Q�W�� �G�H�V��

�G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �S�U�R�J�U�D�P�P�H�V���� �7�R�X�W�� �G�¶�D�E�R�U�G����BONEU et al. �������������� �V�R�X�O�L�J�Q�H�Q�W�� �O�¶�H�[�L�V�W�H�Q�F�H�� �G�H��

populations à forte personnalité collective qui ont une tendance naturelle à faire primer leurs 

�V�S�p�F�L�D�O�L�W�p�V���V�X�U���O�D���S�R�O�L�W�L�T�X�H���J�p�Q�p�U�D�O�H���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����/�H�V���D�X�W�H�X�U�V���U�H�P�D�U�T�X�H�Q�W���D�L�Q�V�L���T�X�H���O�D���F�X�O�W�X�U�H��

�W�H�F�K�Q�L�T�X�H�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �D�� �V�D�Q�V�� �G�R�X�W�H�� �I�D�Y�R�U�L�V�p���� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �S�U�H�P�L�H�U�� �W�H�P�S�V���� �O�H�� �S�U�R�J�U�D�P�P�H�� �G�H��

qualité technique au détriment des autres. Au-delà ce constat, les auteurs estiment que la 

personnalité et la philosophie managériale des dirigeants en place comptaient pour beaucoup, 

�V�L�� �F�H�� �Q�¶�H�V�W�� �S�R�X�U�� �O�¶�H�V�V�H�Q�W�L�H�O���� �G�D�Q�V�� �O�D�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�F�L�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �S�U�D�W�L�T�X�H�V�� �P�D�Q�D�J�p�U�L�D�O�H�V���� �&�H�U�W�D�L�Q�H�V��

Directions régionales avaient conservé des modes de management très administratifs, voire 

autoritaires, et restaient fortement cloisonnées selon les différents services fonctionnels. Ces 

�U�p�J�L�R�Q�V�� �V�¶�H�Q�� �W�H�Q�D�L�H�Q�W�� �O�D�� �S�O�X�S�D�U�W�� �G�X�� �W�H�P�S�V�� �j�� �X�Q�H�� �D�S�S�O�L�F�D�W�L�R�Q�� �I�R�U�P�H�O�O�H�� �G�H�V�� �U�q�J�O�H�V�� �L�V�V�X�H�V�� �G�H�� �Oa 

�P�R�G�H�U�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �H�Q�� �D�Y�D�L�H�Q�W�� �Q�p�J�O�L�J�p�� �O�¶�H�V�S�U�L�W���� �'�¶�D�X�W�U�H�V�� �D�X�� �F�R�Q�W�U�D�L�U�H�� �V�¶�p�W�D�L�H�Q�W�� �D�S�S�U�R�S�U�L�p�H�V�� �O�H�V��

�G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���S�U�R�J�U�D�P�P�H�V���H�W���D�Y�D�L�H�Q�W���P�L�V���H�Q���S�O�D�F�H���X�Q���Q�R�P�E�U�H���F�R�Q�V�L�G�p�U�D�E�O�H���G�¶�D�U�U�D�Q�J�H�P�H�Q�W�V���D�Y�D�Q�W��

même que le bilan opérationnel ne fut instauré.  

2.2.2. Intérêts pour la recherche 

La perspective sociopolitique vient enrichir la problématique de la recherche dans le sens 

�R�•���O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���D�S�S�D�U�D�v�W���r�W�U�H���O�D���U�p�V�X�O�W�D�Q�W�H���G�X���M�H�X���G�H�V���D�F�W�H�X�U�V����
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�(�Q���H�I�I�H�W���O�¶�p�P�H�U�J�H�Q�F�H���G�H���Q�R�X�Y�H�D�X�[���F�K�D�P�S�V���G�H���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V��peut engendrer une certaine forme 

�G�H���V�F�H�S�W�L�F�L�V�P�H�����Y�R�L�U�H���G�H���O�¶�K�R�V�W�L�O�L�W�p���G�H���O�D���S�D�U�W���G�H�V���F�R�D�O�L�W�L�R�Q�V���H�Q���S�O�D�F�H���D�\�D�Q�W���G�p�Y�H�O�R�S�S�p���G�¶�D�X�W�U�H�V��

�W�\�S�H�V���G�H���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V���� �&�H���S�U�R�E�O�q�P�H���Q�¶�H�V�W���S�D�V���Q�R�X�Y�H�D�X et a déjà été souligné dans le champ 

des sciences politiques : « Et son�J�H�]�� �T�X�¶�L�O�� �Q�¶�H�V�W�� �G�¶�D�I�I�D�L�U�H�� �S�O�X�V�� �G�L�I�I�L�F�L�O�H���� �S�O�X�V�� �G�D�Q�J�H�U�H�X�V�H�� �j��

�P�D�Q�L�H�U���� �S�O�X�V�� �L�Q�F�H�U�W�D�L�Q�H�� �G�D�Q�V�� �V�R�Q�� �V�X�F�F�q�V�� �T�X�¶�H�Q�W�U�H�S�U�H�Q�G�U�H�� �G�¶�L�Q�W�U�R�G�X�L�U�H�� �G�H�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�V��

institutions ���� �F�D�U�� �O�H�� �Q�R�Y�D�W�H�X�U�� �D�� �S�R�X�U�� �H�Q�Q�H�P�L�V�� �W�R�X�V�� �F�H�X�[�� �T�X�H�� �O�¶�R�U�G�U�H�� �D�Q�F�L�H�Q�� �I�D�Y�R�U�L�V�D�L�W���� �H�W�� �Q�H��

trouve que de tièdes �G�p�I�H�Q�V�H�X�U�V�� �F�K�H�]�� �F�H�X�[�� �T�X�H�� �I�D�Y�R�U�L�V�H�U�D�L�W�� �O�¶�R�U�G�U�H�� �Q�R�X�Y�H�D�X » (MACHIAVEL , 

2000 : 29). Comme le rappelle MESCHI (1997) : « Au-delà de la performance, une compétence 

croissante dans un domaine particulier entraîne généralement un engagement émotionnel 

fort. La déf�H�Q�V�H���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���H�[�L�V�W�D�Q�W�H�V���G�H�Y�L�H�Q�W���D�O�R�U�V���X�Q���H�Q�M�H�X���G�D�Q�V���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q ».  

�/�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�W�� �G�R�Q�F�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H��

perspective socio politique dans la mesure où il apparaît comme une reformulation des règles 

du jeu organisationnel. La notion de coalition rend notamment improbable toute perspective 

intégrée de la stratégie, envisagée en tant que vision unique et partagée. En ce sens, le 

�F�D�U�D�F�W�q�U�H���S�D�U�W�D�J�p���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���P�p�U�L�W�H���G�¶�r�W�U�H���T�X�H�V�W�L�R�Q�Q�p���� 

De plus il est utile de rappeler que la perspective sociopolitique ne fait pas seulement 

référence aux processus internes développés au sein des organisations mais également aux 

�U�H�O�D�W�L�R�Q�V�� �T�X�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�W�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �Y�L�V-à-�Y�L�V�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���� �'�D�Q�V�� �O�D�� �Whéorie de la 

dépendance envers les ressources, PFEFFER et SALANCIK  �������������� �G�p�Y�H�O�R�S�S�H�Q�W�� �O�¶�L�G�p�H�� �V�H�O�R�Q��

laquelle les organisations ne survivent que si elles réussissent à gérer les demandes des 

�J�U�R�X�S�H�V���G�¶�L�Q�W�p�U�r�W�V���H�[�W�p�U�L�H�X�U�V���G�R�Q�W���H�O�O�H�V���G�p�S�H�Q�G�H�Q�W���S�R�X�U���O�H�X�U�V���U�H�V�V�Rurces (ressources humaines, 

financières, etc.).  

Pour obtenir les ressources dont elles ont besoin, les organisations ont à faire face à une 

�P�X�O�W�L�W�X�G�H�� �G�H�� �J�U�R�X�S�H�V�� �G�¶�L�Q�W�p�U�r�W�V�� �G�R�Q�W�� �O�H�V�� �H�[�L�J�H�Q�F�H�V�� �S�H�X�Y�H�Q�W�� �r�W�U�H�� �H�Q�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�F�H�� �R�X��

incompatibles. Face à ces contradictions, les organisations répondent de manière sélective en 

�I�R�Q�F�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H�� �G�H�� �O�D�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H���� �G�X�� �G�H�J�U�p�� �D�X�T�X�H�O�� �O�H�� �J�U�R�X�S�H�� �G�¶�L�Q�W�p�U�r�W�� �F�R�Q�F�H�U�Q�p��

�F�R�Q�W�U�{�O�H���O�¶�X�V�D�J�H���G�H���O�D���U�H�V�V�R�X�U�F�H���H�W���G�H���O�¶�H�[�L�V�W�H�Q�F�H���G�¶�D�X�W�U�H�V���V�R�X�U�F�H�V���G�¶�D�S�S�U�R�Y�L�V�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���G�H���O�D��

ressource. Cela dit, les organisations ne se bornent pas à répondre passivement aux 

contraintes extérieures en y cédant sélectivement. Elles entreprennent une variété de stratégies 

�S�R�X�U�� �P�R�G�L�I�L�H�U�� �O�H�V�� �V�L�W�X�D�W�L�R�Q�V�� �D�X�[�T�X�H�O�O�H�V�� �H�O�O�H�V�� �R�Q�W�� �j�� �I�D�L�U�H�� �I�D�F�H���� �,�O�� �S�H�X�W�� �V�¶�D�J�L�U�� �G�H�� �V�W�U�D�W�p�Jies 

�G�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q�����G�¶�p�Y�L�W�H�P�H�Q�W�����R�X���H�Q�F�R�U�H���G�H���F�R�Q�W�U�{�O�H���G�X���F�R�Q�W�H�[�W�H���S�D�U���O�¶�p�W�D�E�O�L�V�V�H�P�H�Q�W���G�H���V�W�U�X�F�W�X�U�H�V��
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�G�¶�D�F�W�L�R�Q�� �L�Q�W�H�U-organisationnelles (ROJOT���� �������������� �$�L�Q�V�L�� �O�H�� �F�R�Q�W�H�[�W�H�� �V�R�F�L�D�O�� �G�H�� �O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W��

�G�¶�X�Q�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���H�V�W���O�H���U�p�V�X�O�W�D�W���G�H�V���F�R�P�S�R�U�W�H�P�H�Q�W�V���G�H�V���D�F�W�H�X�U�V en présence et il s�¶agit avant 

�W�R�X�W���G�H���P�D�Q�L�S�X�O�H�U���O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�����Y�R�L�U�H���G�H���V�¶�\���F�R�Q�I�R�U�P�H�U���� 

 

�/�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �J�U�L�O�O�H�� �G�H�� �O�H�F�W�X�U�H�� �P�R�E�L�O�L�V�D�Q�W�� �X�Q�H�� �S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H�� �U�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� ���F�K�D�S�L�W�U�H�� ��������

une perspective psycho-cognitive et une perspective sociopolitique nous permet de mieux 

comprendre les enjeux sous-�M�D�F�H�Q�W�V�� �j�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �H�W�� �G�H��

proposer une théorisation de l�¶action collective. Objet de rationalisation, l�¶identification des 

compétences stratégiques contribue à la formation de l�D���V�W�U�D�W�p�J�L�H���H�W���D�X���S�L�O�R�W�D�J�H���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H����

�2�E�M�H�W���G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�����F�R�O�O�H�F�W�L�I���H�W���L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O�����O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V��

�V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �U�H�Q�G�� �F�R�P�S�W�H�� �G�¶�X�Q�� �P�p�F�D�Q�L�V�P�H�� �G�H�� �F�U�p�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �V�H�Q�V���� �2�E�M�H�W�� �G�H�� �S�R�X�Y�R�L�U�� �H�W�� �G�H��

négociation, elle participe des jeux politiques rythmant la dynamique des organisations. Le 

tableau suivant propose une synthèse des différents points soulevés dans l�¶analyse de la 

littérature (Tableau 9) :  

Tableau 9 �����6�\�Q�W�K�q�V�H���G�H���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H���O�D���O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H 

 
Perspective 
rationnelle 

Perspective 
sociopolitique 

Perspective psycho-
cognitive 

Nature et enjeu de 
�O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V��

compétences stratégiques 

Un vecteur de 
rationalisation, un 

outil de travail et de 
�S�L�O�R�W�D�J�H���G�H���O�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p��

stratégique 

Un outil de valorisation, 
de rhétorique et 
�G�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���G�H���O�D��

coalition dominante 

Un support 
�G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�����X�Q���R�E�M�H�W��

de traitement de 
�O�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q 

Dans la suite de ce travail, nous proposons d�¶articuler ces différents éléments théoriques 

dans un cadre d�¶analyse contextualiste.  

 



Partie 1 - Chapitre 2. L�¶identification et l�¶évolution des compétences stratégiques : problématique et cadre 
d�¶analyse 

 

76 

 

�������/�H���F�D�G�U�H���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���F�R�Q�W�H�[�W�X�D�O�L�V�W�H 

�/�H�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �F�R�Q�W�H�[�W�X�D�O�L�V�W�H�� �D�� �p�W�p�� �G�p�Y�H�O�R�S�S�p�� �S�D�U��PETTIGREW (1985, 1992, 1997) et 

adopté par plusieurs chercheurs afin de rendre compte des processus de changements dans les 

organisations. Celui-ci a particulièrement été éprouvé dans le champ de la gestion des 

ressources humaines (BROWERS et al. 1997 ; PICHAULT  et al., 2005), des systèmes 

�G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�� ��DE VAUJANY, 2003) et du management stratégique (CHILD et SMITH , 1987 ; 

LAURIOL, 2001 ; VEZINA, 2007).  

Ce�W�W�H�� �G�p�P�D�U�F�K�H�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �F�R�Q�V�L�V�W�H�� �H�Q�� �O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �F�D�G�U�H�� �P�X�O�W�L�G�L�P�H�Q�V�L�R�Q�Q�H�O��

�F�D�S�D�E�O�H���G�H���V�D�L�V�L�U���O�¶�L�Q�W�H�U�U�H�O�D�W�L�R�Q���G�H���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V���Y�D�U�L�D�E�O�H�V���G�D�Q�V���X�Q�H���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���W�H�P�S�R�U�H�O�O�H�����(�O�O�H��

�V�¶�D�S�S�X�L�H���V�X�U���O�H���S�R�V�W�X�O�D�W���T�X�H���O�H���G�p�Y�H�O�R�S�S�H�P�H�Q�W���G�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���H�V�W���X�Q���S�U�R�F�H�V�Vus continu qui 

�V�¶�L�Q�V�F�U�L�W�� �G�D�Q�V�� �O�H�V�� �p�Y�p�Q�H�P�H�Q�W�V�� �G�X�� �S�D�V�V�p���� �G�X�� �S�U�p�V�H�Q�W�� �H�W�� �G�X�� �I�X�W�X�U�� ��MARSH et al, 2001). Pour 

autant, cette approche refuse de traiter le changement essentiellement comme une suite 

�G�¶�p�Y�p�Q�H�P�H�Q�W�V�� �L�Q�W�H�U�Y�H�Q�D�Q�W�� �G�D�Q�V�� �G�H�V�� �H�V�S�D�F�H�V�� �W�H�P�S�V�� �G�p�I�L�Q�L�V���� �/�¶élaboration de ce cadre 

multidimensionnel a pour objet d�¶expliciter les mécanismes et les processus à travers lesquels 

�F�H���F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W���D���Y�X���O�H���M�R�X�U�����(�O�O�H���F�K�H�U�F�K�H���G�R�Q�F���j���P�H�W�W�U�H���H�Q���H�[�H�U�J�X�H���O�H�V���F�R�Q�W�H�[�W�H�V���G�¶�p�P�H�U�J�H�Q�F�H��

du changement, les antécédents qui lui donnent sens, tout en retraçant au fil du temps la 

manière dont il se maintient et transforme (BROWERS et al, 1997). En corollaire, cette 

�D�S�S�U�R�F�K�H���Q�H���U�H�Y�H�Q�G�L�T�X�H���S�D�V���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�H���U�p�J�X�O�D�U�L�W�p�V���H�P�S�L�U�L�T�X�H�V���T�X�L���W�U�D�G�X�L�U�D�L�H�Q�W���O�¶�H�[�L�V�W�H�Q�F�H��

de structures fondamentales (DESREUMAUX , 2005). Une caractéristique essentielle de cette 

�U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �W�L�H�Q�W�� �j�� �O�D�� �Y�R�O�R�Q�W�p�� �G�H�� �V�D�L�V�L�U�� �G�H�V�� �W�R�W�D�O�L�W�p�V�� �S�O�X�W�{�W�� �T�X�H�� �G�H�V��

éléments discrets. Le contextualisme cherche donc à mettre à jour le caractère unique des 

situations et doit permettre de les comprendre.  

D�¶un point de vue analytique, la démarche contextualiste combine deux niveaux 

�G�¶�L�Q�Y�H�V�W�L�J�D�W�L�R�Q : le niveau horizontal et le niveau vertical. Le niveau horizontal insiste 

particulièrement sur la prise en compte de la temporalité d�X�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�� �p�W�X�G�L�p���� �,�O�� �V�¶�D�J�L�W��

notamment de développer une compréhension historique des événements : « �,�O�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V��

�S�R�V�V�L�E�O�H�� �G�H�� �G�p�J�D�J�H�U�� �O�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�� �U�p�F�L�S�U�R�T�X�H�� �G�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �Q�L�Y�H�D�X�[�� �G�H�� �F�R�Q�W�H�[�W�H�� �V�X�U�� �X�Q��

processus organisationnel quelconque sans avoir à sa disposition une série significative de 

données longitudinales ». Or, selon PETTIGREW (1985), la recherche a largement occulté les 

�S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�V�� �H�Q�� �S�O�X�V�� �G�¶�r�W�U�H��a-historique et a-contextuelle���� �(�Q�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �W�H�U�P�H�V����
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�O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �K�R�U�L�]�R�Q�W�D�O�H�� �Y�L�V�H�� �j�� �V�R�X�O�L�Jner les séquences et les événements entre les phénomènes 

dans le temps.  

Quant au niveau vertical, il consiste à établir un construit articulé autour de trois concepts 

�D�\�D�Q�W���X�Q���O�L�H�Q���G�¶�L�Q�W�H�U�G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H : le contenu du phénomène étudié, le processus par lequel il 

�V�H���G�p�Y�H�O�R�S�S�H���H�W���O�H���F�R�Q�W�H�[�W�H���G�D�Q�V���O�H�T�X�H�O���L�O���V�¶�L�Q�V�F�U�L�W���H�W���F�R�Q�W�U�L�E�X�H���j�� �P�R�G�L�I�L�H�U : « Il est clair que 

�G�D�Q�V���O�D���F�R�Q�G�X�L�W�H���G�¶�X�Q�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���V�X�U���O�H�V���S�U�R�F�H�V�V�X�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�����O�H���S�R�X�U�T�X�R�L���H�W���O�H���F�R�P�P�H�Q�W�����O�H��

contenu et le processus, doivent être considérés comme inséparables » (PETTIGREW, 1992 : 7). 

La figure ci-dessous présente la démarche générale d�¶une analyse contextualiste (Figure 17) : 

Figure 17 �����/�D���G�p�P�D�U�F�K�H���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���F�R�Q�W�H�[�W�X�D�O�L�V�W�H 

 

Dans les pages suivantes, nous traitons �G�H�� �O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�Q�D�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D�� �G�p�P�D�U�F�K�H���� �3�O�X�V��

précisément, nous développons successivement les dimensions « contexte », « contenu » et 

« processus ». 

3.1. La dimension « contexte »  

���������������/�¶�D�O�W�p�U�D�E�L�O�L�W�p���G�H�V���F�R�Q�W�H�[�W�H�V���L�Q�W�H�U�Q�H���H�W���H�[�W�H�U�Q�H 

La dimension « contexte �ª�� �V�¶�D�F�W�X�D�O�L�V�H�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �G�R�X�E�O�H�� �U�p�D�O�L�W�p�� �L�Q�W�H�U�Q�H�� �H�W�� �H�[�W�H�U�Q�H�� �G�H��

l�¶organisation. De manière lapidaire, le contexte externe fait traditionnellement référence à 

�O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���p�F�R�Q�R�P�L�T�X�H�����S�R�O�L�W�L�T�X�H���H�W���V�R�F�L�D�O���G�D�Q�V���O�H�T�X�H�O���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���R�S�q�U�H�����,l correspond 

aux éléments qui échappent au contrôle des acteurs organisationnels. En comparaison, le 

contexte interne réfère aux éléments sur lesquels ces derniers ont une emprise.  

Contenu 

Contexte 

Processus 

Externe 

Interne 

Approche 
verticale 

Approche horizontale 



Partie 1 - Chapitre 2. L�¶identification et l�¶évolution des compétences stratégiques : problématique et cadre 
d�¶analyse 

 

78 

 

Il convient de souligner que la notion de contexte, contrairement à celle �G�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W����

�Y�L�V�H�� �j�� �H�[�S�U�L�P�H�U�� �O�H�� �F�D�U�D�F�W�q�U�H�� �P�R�X�Y�D�Q�W�� �G�H�� �F�H�� �T�X�L�� �H�V�W�� �R�X�� �Q�R�Q�� �V�R�X�V�� �O�¶�H�P�S�U�L�V�H�� �G�H�V�� �D�F�W�H�X�U�V��

organisationnels (VEZINA, 2007). En effet, il existe une dualité entre les acteurs 

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�V�� �H�W�� �O�H�� �F�R�Q�W�H�[�W�H���� �6�¶�L�Q�V�S�L�U�D�Q�W�� �G�H�� �O�D�� �7�K�p�R�U�L�H�� �G�H�� �O�D�� �6�W�U�X�F�Wuration de GIDDENS 

���������������� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �F�R�Q�W�H�[�W�X�D�O�L�V�W�H�� �S�R�V�W�X�O�H�� �T�X�H�� �O�¶�D�F�W�L�R�Q�� �V�H�� �G�p�U�R�X�O�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�H�� �V�W�U�X�F�W�X�U�H�V��

qui évoluent elles-�P�r�P�H�V�� �V�R�X�V�� �O�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�� �G�H�� �F�K�R�L�[���� �G�p�F�L�V�L�R�Q�V�� �H�W�� �D�F�W�L�R�Q�V�� �G�H�V�� �D�F�W�H�X�U�V���� �,�O�� �H�Q��

résulte que le contexte façonne et est façonné par les acteurs organisationnels, qui sont 

également les produits et les producteurs du contexte.  

Une illustration de cette altérabilité des contextes, que nous empruntons à SABOURIN 

(1997), consiste en l�¶analyse historique et comparative des changements subis dans deux 

�L�Q�G�X�V�W�U�L�H�V���D�\�D�Q�W���Y�p�F�X���O�D���G�L�I�I�X�V�L�R�Q���G�H���S�U�R�F�p�G�p�V���G�H���S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q���U�D�G�L�F�D�O�H�P�H�Q�W���Q�R�X�Y�H�D�X�[�����,�O���V�¶�D�J�L�W��

�G�H���O�D���G�L�I�I�X�V�L�R�Q���G�H�V���I�L�E�U�H�V���V�\�Q�W�K�p�W�L�T�X�H�V���G�D�Q�V���O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H���W�H�[�W�L�O�H���G�¶une part, et de la diffusion des 

�S�U�R�F�p�G�p�V���G�H���F�R�X�O�p�H���F�R�Q�W�L�Q�X�H���G�D�Q�V���O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H���G�H���O�¶acier d'autre part.  

�'�D�Q�V�� �O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H�� �W�H�[�W�L�O�H���� �O�D�� �G�L�I�I�X�V�L�R�Q�� �G�H�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�V�� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�H�V�� �D�� �U�p�G�X�L�W�� �O�D�� �Y�D�O�H�X�U�� �U�H�O�D�W�L�Y�H��

des ressources et des compétences des fabricants situés au niveau du tissage. En effet les 

fabricants de fil chimiques ont expérimenté et développé des moyens alternatifs de 

production. Ces derniers ont permis de fabriquer des tissus sans avoir à effectuer d�¶opération 

de tissage et de développer de nouveaux débouchés auprès des industriels.  

De manière concomitante, les nouveaux procédés technologiques sont venus renforcer les 

ressources et les compétences des fabricants localisés au stade de la production de fils. 

�/�¶�H�Q�W�U�p�H�� �G�H�� �I�D�E�U�L�F�D�Q�W�V�� �F�K�L�P�L�T�X�H�V���� �F�R�P�P�H��DUPONT DE NEMOURS ou MONSANTO, a permis de 

standardiser les procédés de fabrication. Dans un premier temps, ces procédés deviennent 

dédiés, spécialisés, et peuvent fonctionner à plus grande échelle que les procédés de 

production utilisés pour le filage de coton. Dans un second temps, ces nouveaux procédés ont 

permis d�¶�D�F�F�U�R�v�W�U�H�� �O�D�� �P�D�U�J�H�� �G�H�� �P�D�Q�°�X�Y�Ue des fabricants de fil vis-à-vis de leur 

approvisionnement. La figure suivante présente la dynamique sectorielle de l�¶industrie textile 

avant et après la diffusion de nouveaux procédés de production (Figure 18). 
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Figure 18 : La dyn�D�P�L�T�X�H���V�H�F�W�R�U�L�H�O�O�H���G�H���O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H���W�H�[�W�L�O�H���G�¶�D�S�U�q�V��SABOURIN  (1997 : 56) 

 

�'�D�Q�V�� �O�H�� �V�H�F�W�H�X�U�� �G�H�� �O�¶�D�F�L�H�U���� �O�H�V�� �Q�R�X�Y�H�D�X�[�� �S�U�R�F�p�G�p�V�� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�T�X�H�V�� �R�Q�W�� �G�p�W�U�X�L�W�� �O�D�� �Y�D�O�H�X�U��

économique des ressources et compétences localisées au stade de la transformation primaire, 

c'est-à-dire le coulage. Avec les procédés traditionnels, les opérations de transformation 

primaire et de transformation secondaire - le moulage - étaient réalisées sur le même lieu et 

intégrées dans des usines de grande dimension. Les petites aciéries ont émergé suite à 

�O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�D�F�L�H�U�� �G�H�� �U�H�E�X�W�� �S�U�R�Y�H�Q�D�Q�W�� �G�H�� �Y�L�H�L�O�O�H�V�� �Y�R�L�W�X�U�H�V���� �/�H�V�� �Q�R�X�Y�H�D�X�[�� �S�U�R�F�p�G�p�V�� �G�H��

�I�D�E�U�L�F�D�W�L�R�Q���R�Q�W���G�R�Q�F���U�H�Q�G�X���R�E�V�R�O�q�W�H���O�D���Y�D�O�H�X�U���G�H�V���R�S�p�U�D�W�L�R�Q�V���G�¶�H�[�W�U�D�F�W�L�R�Q���G�H���P�L�Q�H�U�D�L���G�H���I�H�U���T�X�L��

permettaient aux grandes aciéries de se bâtir une position de négociation avantageuse vis-à-

vis des fournisseurs.  

En outre, ces procédés ont accru la valeur des ressources et compétences des petites 

aciéries localisées en aval, et plus précisément au niveau de la transformation secondaire. En 

effet les nouveaux procédés de fabrication ont réduit considérablement la taille économique 

�P�L�Q�L�P�D�O�H���G�¶�H�I�I�L�F�D�F�L�W�p���G�¶�X�Q�H���X�V�L�Q�H���G�¶�D�F�L�H�U�����&�H���V�H�X�L�O���P�L�Q�L�P�D�O���G�¶�H�I�I�L�F�D�F�L�W�p�� �D���S�H�U�P�L�V�� �j�� �F�H�U�W�D�L�Q�H�V��

�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�� �G�H�� �V�H�� �O�R�F�D�O�L�V�H�U�� �S�U�q�V�� �G�H�V�� �F�O�L�H�Q�W�V�� �H�W�� �G�¶�D�F�F�U�R�v�W�U�H�� �O�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H�� �G�H�� �O�D�� �S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q�� �V�X�U��

mesure, du service et du degré de spécialisation auprès de secteurs industriels particuliers. 

Nous présentons dans la figure suivante une représentation de la dynamique de l�¶industrie de 

l�¶acier avant et après l�¶apparition des nouveaux procédés de production (Figure 19). 
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Plantation de 
coton 

Filage Tissage Fabrication 
de tissu 

Fabrication de 
vêtements 

Plantation 
de coton 

Extension chimique 
et filage 

Procédés 
non tissés 

Tissage Fabrication 
de tissu 

Fabrication de 
vêtements 

Fabrication 
produits 

industriels 

Stade 
secondaire 



Partie 1 - Chapitre 2. L�¶identification et l�¶évolution des compétences stratégiques : problématique et cadre 
d�¶analyse 

 

80 

 

Figure 19 �����/�D���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���V�H�F�W�R�U�L�H�O�O�H���G�H���O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H���G�H���O�¶�D�F�L�H�U���G�¶�D�S�U�q�V SABOURIN  (1997 : 58) 

 

L�¶analyse de SABOURIN (1997) nous invite à considérer deux éléments quant à la 

mobilisation de la notion de contexte dans la suite de notre travail. 

D�¶une part, en montrant la manière dont le développement de certaines ressources et 

compétences peut créer un positionnement favorable à un moment donné dans un secteur 

�G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p�� �G�R�Q�Q�p���� �O�¶auteur nous donne des clés de lecture utile pour notre recherche. Nous 

comprenons ainsi comment de nouveaux procédés technologiques ont des incidences 

�V�S�p�F�L�I�L�T�X�H�V�� �V�H�O�R�Q�� �O�H�� �P�p�W�L�H�U�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �V�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �H�W�� �V�D�� �S�R�V�L�W�L�R�Q�� �U�H�O�D�W�L�Y�H dans « la 

�F�K�D�v�Q�H���G�H���W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H ». A cet égard, plusieurs éléments peuvent affecter la 

�S�H�U�W�L�Q�H�Q�F�H�� �G�H�V�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �G�p�Y�H�O�R�S�S�H�P�H�Q�W���G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V��

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���� �1�R�W�D�P�P�H�Q�W�� �O�¶�p�P�H�U�J�H�Q�F�H�� �L�Q�D�W�W�H�Q�G�X�H�� �G�¶�X�Q�� �Q�R�Xveau marché, de nouveaux 

�F�R�Q�V�R�P�P�D�W�H�X�U�V���H�W���R�X���G�¶�X�Q�H���Q�R�X�Y�H�O�O�H���W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�H���D�Y�H�F���O�H�V�T�X�H�O�V���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���Q�¶�H�V�W���S�D�V���I�D�P�L�O�L�q�U�H��

représentent des éléments largement retenus par la littérature pour analyser la dynamique 

organisationnelle (PAVITT  ; 2001). 

D�¶autre part���� �L�O�� �D�S�S�D�U�D�v�W�� �T�X�H�� �O�¶�D�G�R�S�W�L�R�Q�� �G�H�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�V�� �W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�H�V�� �H�W�� �O�H�� �G�p�Y�H�O�R�S�S�H�P�H�Q�W���G�H��

�Q�R�X�Y�H�O�O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V�� �U�H�S�R�V�H�Q�W�� �V�X�U�� �G�H�V�� �p�O�p�P�H�Q�W�V�� �L�G�L�R�V�\�Q�F�U�D�V�L�T�X�H�V�� �G�¶�X�Q�H��

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �P�D�L�V�� �U�p�S�R�Q�G�H�Q�W�� �p�J�D�O�H�P�H�Q�W�� �j�� �G�H�V�� �F�U�L�W�q�U�H�V�� �J�p�Q�p�U�L�T�X�H�V�� �O�L�p�V�� �D�X�[�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�V�� �G�¶�X�Q�H 

�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �R�X�� �G�¶�X�Q�� �J�U�R�X�S�H�� �G�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V�� �D�X�� �V�H�L�Q�� �G�¶une industrie. Il y a « altérabilité » du 

contexte interne et du contexte externe (VEZINA, 2007), c'est-à-dire qu�¶une organisation co-

évolue (DESREUMAUX, 2003 :191).  
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3.1.2. Le contexte externe 

�/�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�X�� �F�R�Q�W�H�[�W�H�� �H�[�W�H�U�Q�H�� �D�� �S�R�X�U�� �R�E�M�H�W�� �G�¶�H�[�S�O�L�T�X�H�U�� �H�Q�� �S�D�U�W�L�H�� �O�H�V�� �R�U�L�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V��

�V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �$�� �F�H�W�� �p�J�D�U�G���� �G�H�� �Q�R�P�E�U�H�X�[�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �R�Q�W���F�K�H�U�F�K�p�� �j�� �F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�H�U���O�H�V��

�U�H�O�D�W�L�R�Q�V�� �T�X�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�W�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �D�Y�H�F�� �V�R�Q�� �H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� ��DESREUMEAUX, 2005 ; ROJOT, 

2005). Parmi ceux-�F�L���� �O�¶�p�F�R�O�H�� �p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�Q�L�V�W�H�� �D�� �O�D�U�J�H�P�H�Q�W�� �F�R�Q�W�U�L�E�X�p�� �j�� �H�Q�U�L�F�K�L�U�� �O�H�V�� �P�p�W�K�R�G�H�V��

�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V�� �V�H�F�W�H�X�U�V�� ��MOATI, 1999). Selon cette perspective, les dynamiques sectorielles 

�Q�D�L�V�V�H�Q�W�� �G�H�� �O�D�� �F�R�Q�I�U�R�Q�W�D�W�L�R�Q�� �G�¶�D�J�H�Q�W�V�� �K�p�W�p�U�R�J�q�Q�H�V�� �V�R�X�P�L�V�� �D�X�[�� �S�U�H�V�V�L�R�Q�V�� �G�H�� �O�H�Xr 

environnement. Plusieurs éléments contribuent à cette hétérogénéité. Celle-ci peut se décliner 

au niveau des perceptions des membres des organisations mais également au niveau de leurs 

objectifs, des compétences organisationnelles qu�¶ils ont à leur disposition, de leurs 

comportements au sein du régime concurrentiel ou encore de leurs performances (Figure 20). 

Figure 20 : �/�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�Q�L�V�W�H���G�H�V dynamiques sectorielles �G�¶�D�S�U�q�V��                    

M OATI  (1999 : 287) 

 

Cette grille de lecture nous semble particulièrement intéressante dans le cadre de notre 

recherche pour organiser la restitution des données issues du secteur. Nous proposons ainsi 

�G�¶�D�S�S�U�p�F�L�H�U�� �O�¶évolution du contexte externe à partir des travaux évolutionnistes consacrés au 

secteur des télécommunications. Plus spécifiquement, nous cherchons à opérationnaliser le 

contexte externe par la prise en compte des conditions de base et du régime de concurrence 

auxquels sont confrontés les grands opérateurs historiques de télécommunications tels que 
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3.1.3. Le contexte interne 

�/�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�X�� �F�R�Q�W�H�[�W�H�� �L�Q�W�H�U�Q�H�� �Q�R�X�V�� �D�X�W�R�U�L�V�H�� �j�� �P�R�E�L�O�L�V�H�U�� �O�D�� �Q�R�W�L�R�Q�� �G�H�� �© cadre des 

compétences » issue des développements de DURAND (1998 ; 2001). L�¶auteur distingue 

�S�O�X�V�L�H�X�U�V���p�O�p�P�H�Q�W�V���F�R�Q�V�W�L�W�X�W�L�I�V���G�H���O�D���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�����F�¶�H�V�W���j���G�L�U�H���G�X�� �© ciment » 

�Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H���D�X���G�p�S�O�R�L�H�P�H�Q�W���F�R�R�U�G�R�Q�Q�p���G�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V�����,�O���V�¶�D�J�L�W���G�X���F�D�G�U�H���G�H�V���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V�����G�X��

cadre des comportements et du cadre des pratiques. Ces trois éléments sont interdépendants, 

peuvent se recouvrir ou se contredire : « �&�¶�H�V�W�� �O�j�� �P�R�L�Q�V�� �X�Q�� �D�V�V�H�P�E�O�D�J�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�p�� �T�X�¶�X�Q��

feuillage dynamique et foisonnant qui pourtant donne son volume, son aspect et sa texture à 

�O�¶�D�U�E�U�H » (2001 ; 220). La figure suivante résume la dynamique d�¶accumulation des 

compétences selon DURAND (2001). 

Figure 21 �����/�D���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���G�¶�D�F�F�X�P�X�O�D�W�L�R�Q���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���G�¶�D�S�U�q�V��DURAND (2001) 

 

Le cadre des connaissances correspond à « �O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�� �V�W�U�X�F�Wuré des informations 

�D�V�V�L�P�L�O�p�H�V���H�W���L�Q�W�p�J�U�p�H�V���G�D�Q�V���G�H�V���F�D�G�U�H�V���G�H���U�p�I�p�U�H�Q�F�H���T�X�L���S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W���j���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���G�H���F�R�Q�G�X�L�U�H��

�V�H�V���D�F�W�L�Y�L�W�p�V���H�W���G�¶�R�S�p�U�H�U���G�D�Q�V���X�Q���F�R�Q�W�H�[�W�H���S�D�U�W�L�F�X�O�L�H�U » (DURAND, 2001 : 205). En ce sens, la 

notion de cadre des connaissances s�¶apparente à celle de « paradigme stratégique » (KOENIG, 

1996). Celui-ci peut être défini comme la traduction plus ou moins explicite de la façon 

�D�G�P�L�V�H���D�X���V�H�L�Q���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���G�¶�H�[�S�O�L�T�X�H�U���O�H�V���V�X�F�F�q�V���G�¶�K�L�H�U���H�W���G�¶�D�X�M�R�X�U�G�¶�K�X�L�����&�¶�H�V�W���D�X���Q�L�Y�H�D�X��

du paradigme stratégique q�X�H�� �V�H�� �G�p�I�L�Q�L�V�V�H�Q�W�� �O�H�V�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�V�� �T�X�¶�L�O�� �H�V�W�� �O�p�J�L�W�L�P�H�� �G�H�� �S�R�V�H�U�� �H�W�� �O�H�V��

�P�D�Q�L�q�U�H�V�� �D�F�F�H�S�W�D�E�O�H�V�� �G�¶�\�� �U�p�S�R�Q�G�U�H���� �1�R�X�V�� �S�U�R�S�R�V�R�Q�V�� �G�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�Q�D�O�L�V�H�U�� �O�H�V�� �F�D�G�U�H�V�� �G�H��

�F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�� �S�D�U�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V�� �S�O�D�Q�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �G�H�V�� �p�T�X�L�S�H�V�� �G�L�U�L�J�H�D�Q�W�H�V�� �V�X�F�F�H�V�V�L�Y�H�V���� �(�Q��

Savoir être Savoir-faire 

Cadre des comportements Cadre des pratiques 

Compétence 

Savoir 

Cadre des connaissances 
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effet, selon MESCHI (1997), « �8�Q�H�� �G�p�P�D�U�F�K�H�� �G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �Q�H�� �S�H�X�W�� �r�W�U�H��

�G�L�V�V�R�F�L�p�H���G�¶�X�Q�H���U�p�I�O�H�[�L�R�Q���H�Q���S�U�R�I�R�Q�G�H�X�U���V�X�U���O�D���Y�L�V�L�R�Q���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H ».  

Le cadre des pratiques comprend deux volets. Le premier volet correspond à la structure 

organisationnelle. Nous nous intéressons ici à la notion de structure dans une perspective 

configurationnelle (M INTZBERG, 1982), reprise et développée par ROMELAER (1996). Dans 

cette perspective, la structure est un concept englobant qui inclut à la fois la division du 

�W�U�D�Y�D�L�O���H�W���O�H�V���P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V���G�H���F�R�R�U�G�L�Q�D�W�L�R�Q���H�W���G�¶�D�X�W�R�U�L�W�p���T�X�L���\���V�R�Q�W���U�D�W�W�D�F�K�p�V�����(�O�O�H���F�R�Q�V�W�L�W�X�H���X�Q��

�F�D�G�U�H���S�U�H�V�F�U�L�W���G�H�V�W�L�Q�p���j���R�U�L�H�Q�W�H�U���O�H���F�R�P�S�R�U�W�H�P�H�Q�W���G�H�V���P�H�P�E�U�H�V���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����'�H���S�O�X�V���H�O�O�H��

s�¶�D�S�S�D�U�H�Q�W�H�� �j�� �X�Q�H�� �U�p�S�R�Q�V�H�� �j�� �O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �H�W contribue à la réduction de 

�O�¶�L�Q�F�H�U�W�L�W�X�G�H����PRAHALAD et BETTIS, 1986).  

Le second volet du cadre des pratiques est constitué des processus de management. Selon 

la terminologie de DURAND (2001 : 218), les processus s�¶apparentent « aux tours de main et 

aux routines mises en �°�X�Y�U�H au sein de l�¶organisation ». En ce sens, la notion de processus 

nous semble proche de celle « d�¶outil de gestion » développée par HATCHUEL et WEIL (1992), 

c'est-à-dire « tout schéma de raisonnement reliant de façon formelle un certain nombre de 

variables issues de l�¶organisation et destinées à instruire les divers actes de la gestion ». 

Nous nous intéressons plus particulièrement aux processus de gestion des ressources 

humaines tels qu�¶ils ressortent des travaux de SCHULER (1987) et SCHULER et JACKSON (1987). 

Dans cette perspective, quatre sous-systèmes peuvent être identifiés pour établir un diagnostic 

des pratiques de  gestion des ressources humaines au sein d�¶une organisation. Il s�¶agit du 

sous-système « dotation  », du sous-système « rémunération et récompense », du sous-

système « évaluation de la performance » et du sous-système « carrière et développement ». 

Sans chercher à établir un diagnostic des pratiques de gestion des ressources humaines de 

l�¶opérateur historique des télécommunications françaises, cette grille de lecture nous semble 

pertinente pour rendre compte de l�¶évolution des processus de GRH de l�¶organisation étudiée. 

Enfin, le cadre des comportements �I�R�Q�G�H�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�W�p�� �H�W�� �O�D�� �F�X�O�W�X�U�H�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �'�¶un 

point de vue interne, une culture organisationnelle révèle les comportements, les normes et les 

�U�L�W�X�H�O�V�� �F�R�P�P�X�Q�V�� �D�X�� �V�H�L�Q�� �G�H�V�� �P�H�P�E�U�H�V�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �R�X�� �G�H�V�� �V�R�X�V-groupes professionnels 

constitutifs de cette organisation (SCHEIN�������������������'�¶�X�Q���S�R�L�Q�W���G�H���Y�X�H���H�[�W�H�U�Q�H�����L�O�V���S�H�U�Pettent de 

�F�R�Q�V�W�U�X�L�U�H���O�H�V���L�P�D�J�H�V���G�H���P�D�U�T�X�H�V�����O�D���U�p�S�X�W�D�W�L�R�Q���H�W���O�D���U�H�F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H����DURAND, 

���������������6�L���O�H�V���F�R�Q�F�H�S�W�V���G�H���F�X�O�W�X�U�H���H�W���G�¶�L�G�H�Q�W�L�W�p���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H���R�Q�W���H�Q���F�R�P�P�X�Q���O�D���T�X�H�V�W�L�R�Q���G�X��
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�O�L�H�Q���V�R�F�L�D�O���� �L�O���F�R�Q�Y�L�H�Q�W���Q�p�D�Q�P�R�L�Q�V���G�¶�R�S�p�U�H�U���X�Q�H���G�L�V�W�L�Q�F�W�L�R�Q���H�Q�W�U�H���F�H�V���G�H�X�[�� �Q�R�W�L�R�Q�V���� �/�¶�L�G�H�Q�W�L�W�p��

�H�V�W���O�D���F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���F�R�Q�V�L�G�p�U�p�H���F�R�P�P�H���X�Q���W�R�X�W���S�D�U���O�¶�p�T�X�L�S�H���G�L�U�L�J�H�D�Q�W�H���� �\��

�F�R�P�S�U�L�V���V�R�Q���U�{�O�H���H�Q���W�D�Q�W���T�X�¶�D�F�W�H�X�U���V�R�F�L�D�O����RODRIGUES et CHILD , 2007). En ce sens, la question 

de l�¶identité est indissociable de la problématique du pouvoir (RAMANANTSOA , 2001) et 

plusieurs travaux ont montré que les discours circulant sur la culture d�¶entreprise et les 

valeurs partagées pouvaient avoir pour fonction de masquer les phénomènes de pouvoir 

(REITTER, 1991). Nous présentons une synthèse de ces éléments dans le tableau suivant 

(Tableau 10). 

Tableau 10 �����/�H�V���G�L�P�H�Q�V�L�R�Q�V���U�H�W�H�Q�X�H�V���S�R�X�U���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�X���F�R�Q�W�H�[�W�H���L�Q�W�H�U�Q�H 

Le cadre des 
compétences 

Thème Dimensions 
Auteurs 

principaux  

Le cadre des 
connaissances Le paradigme stratégique 

Le plan stratégique 

la vision stratégique 

�O�¶�p�T�X�L�S�H���G�L�U�L�J�H�D�Q�W�H 

Durand (2001) 

Meschi (1997) 

 

Le cadre des 
comportements 

�/�¶�L�G�H�Q�W�L�W�p���H�W���O�D���F�X�O�W�X�U�H��
organisationnelle 

Les valeurs, les mythes, le logo,  

les slogans 

Schein (1985) 

Rodrigues et Child 
(2007) 

Le cadre des 
pratiques 

La structure organisationnelle 

 

Les configurations structurelles 

Les structures divisionnalisées 

Mintzberg (1994), 

Romelaer (1996) 

Les processus de management 

Le système « dotation  », 

le système « rémunération », 

Le système « évaluation de la 
performance » 

Le système « carrière et 
développement ». 

Schuler, (1987) 

Schuler et Jackson, 
(1987) 

Ces considérations apportent un éclairage intéressant concernant la dynamique des 

compétences stratégiques. Aussi appartient-�L�O�� �D�X�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U�� �G�¶�H�[�S�O�R�U�H�U�� �H�P�S�L�U�L�T�X�H�P�H�Q�W�� �F�H�V��

cadres de compétences pour rendre compte de leur réalité, de leur instrumentalisation et de la 

�P�D�Q�L�q�U�H���G�R�Q�W���O�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���F�R�Q�V�L�G�p�U�p�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���V�¶�L�Q�V�F�U�L�Y�H�Q�W���G�D�Q�V���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� 
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3.2. La dimension « contenu » 

La dimension « contenu �ª�� �V�H�� �U�p�I�q�U�H�� �j�� �O�¶�R�E�M�H�W�� �G�H�� �O�D�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H���� �F�¶est à dire au domaine 

concerné par le changement que le chercheur veut étudier. De façon synthétique, le contenu se 

réfère au « quoi �ª�����H�Q���G�¶�D�X�W�U�H�V���W�H�U�P�H�V��« �T�X�¶�H�V�W-ce qui change ? ». �'�D�Q�V���O�H���F�D�V���S�U�p�V�H�Q�W�����L�O���V�¶�D�J�L�W��

de caractériser la dimension stratégique des compétences organisationnelles et d�¶en apprécier 

l�¶évolution. Face à cette problématique, notre option consiste à définir la dimension 

« contenu » des compétences stratégiques à p�D�U�W�L�U���G�H���O�D���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H���T�X�¶�H�Q���R�Q�W���O�H�V���P�H�P�E�U�H�V��

�G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q����c'est-à-dire de leurs représentations sociales. Dans cette perspective, étudier 

les compétences stratégiques revient en fait à investiguer la perception « enactée �ª���T�X�¶�H�Q���R�Q�W��

les acteurs. 

3.2.1. La notion de représentation sociale 

�8�Q���F�R�X�U�D�Q�W���G�H���S�O�X�V���H�Q���S�O�X�V���V�W�U�X�F�W�X�U�p���G�H���O�D���O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H���S�U�R�S�R�V�H���G�¶�D�E�R�U�G�H�U���O�D���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���G�H�V��

�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���V�R�X�V���O�¶�D�Q�J�O�H���L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�I�����T�X�¶�L�O���V�¶�D�J�L�V�V�H���G�H�V���W�U�D�Y�D�X�[���L�Q�K�p�U�H�Q�W�V��

à leur valorisation (DURAND, 2001), à leur construction (WARNIER, 2002) ou à leur 

exploitation (TYWONIAK ���� �������������� �3�O�X�V���S�U�p�F�L�V�p�P�H�Q�W���� �L�O���V�H�P�E�O�H���S�H�U�W�L�Q�H�Q�W���G�¶�D�S�S�U�p�F�L�H�U���O�H���F�R�Q�W�H�Q�X��

�H�W�� �O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �j�� �S�D�U�W�L�U���G�H�� �O�¶�p�W�X�G�H���G�H�V�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�� �V�R�F�L�D�O�H�V�� �j��

�O�¶�°�X�Y�U�H���D�X���V�H�L�Q��des organisations.  

Issue de la psychologie sociale, le concept de représentation sociale désigne le produit et le 

�S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�X�Q�H���D�F�W�L�Y�L�W�p���P�H�Q�W�D�O�H���S�D�U���O�D�T�X�H�O�O�H���X�Q���L�Q�G�L�Y�L�G�X���R�X���X�Q���J�U�R�X�S�H���G�¶�L�Q�G�L�Y�L�G�X���U�H�F�R�Q�V�W�L�W�X�H��

le réel auquel il est confronté et lui attribue une signification spécifique : « Nous avons 

�W�R�X�M�R�X�U�V���E�H�V�R�L�Q���G�H���V�D�Y�R�L�U���j���T�X�R�L���Q�R�X�V���H�Q���W�H�Q�L�U���D�Y�H�F���O�H���P�R�Q�G�H���T�X�L���Q�R�X�V���H�Q�W�R�X�U�H�����,�O���I�D�X�W���E�L�H�Q���V�¶�\��

�D�M�X�V�W�H�U���� �V�¶�\�� �F�R�Q�G�X�L�U�H���� �O�H�� �P�D�v�W�U�L�V�H�U���S�K�\�V�L�T�X�H�P�H�Q�W���R�X���L�Q�W�H�O�O�H�F�W�X�H�O�O�H�P�H�Q�W���� �L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U���R�X���U�p�V�R�X�G�U�H��

�O�H�V���S�U�R�E�O�q�P�H�V���T�X�¶�L�O���S�R�V�H�����&�¶�H�V�W���S�R�X�U�T�X�R�L���Q�R�X�V���I�D�E�U�L�T�X�R�Q�V���G�H�V���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�����&�H���P�R�Q�G�H���Q�R�X�V��

le partageons avec les autres, nous nous appuyons sur eux, parfois dans la convergence, 

�S�D�U�I�R�L�V���G�D�Q�V���O�H���F�R�Q�I�O�L�W�����S�R�X�U���O�H���F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H�����O�H���J�p�U�H�U���R�X���O�¶�D�I�I�U�R�Q�W�H�U » (JODELET, 1989). 

Les représentations recouvrent deux fonctions principales.  Elles ont à la fois une fonction 

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�U�L�F�H�� �H�W�� �X�Q�H�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�� �G�H�� �F�U�p�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �V�H�Q�V���� �'�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W���� �H�O�O�H�V�� �V�R�Q�W�� �j�� �O�D�� �E�D�V�H�� �G�H�� �O�D��

construction des identités sociales et professionnelles et des processus de socialisation. La 

théorie du développement humain chez PIAGET (1976) a notamment montré que la 
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�V�R�F�L�D�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �H�V�W�� �O�D�� �F�R�P�S�O�p�P�H�Q�W�D�U�L�W�p�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V��« �G�¶�D�V�V�L�P�L�O�D�W�L�R�Q »���� �T�X�L�� �S�H�U�P�H�W�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�H�U��

des éléments de la réalité externe aux structures déjà existantes et déj�j�� �F�R�Q�V�W�U�X�L�W�H�V���� �H�W�� �G�¶�X�Q��

processus « �G�¶�D�F�F�R�P�R�G�D�W�L�R�Q » qui vise à adapter les structures déjà construites en fonction des 

�F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�V�� �S�H�U�o�X�V�� �G�H�� �O�¶�H�[�W�p�U�L�H�X�U���� �/�D�� �F�R�P�S�O�p�P�H�Q�W�D�U�L�W�p�� �G�H�� �F�H�V�� �G�H�X�[�� �G�p�P�D�U�F�K�H�V�� �F�R�Q�V�W�L�W�X�H�� �X�Q��

�S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�p�T�X�L�O�L�E�U�D�W�L�R�Q�� �S�H�U�P�D�Q�H�Q�W���� �F�
�H�V�W-à-dire un moyen de diminuer les tensions et de 

retrouver un équilibre entre besoins ressentis et ressources externes. La fonction organisatrice 

de la représentation consiste donc à établir un ordre qui permettra aux individus de s�¶orienter 

et de maîtriser leur environnement matériel. 

�'�¶�D�X�W�U�H���S�D�U�W�����O�H�V���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V���V�R�F�L�D�O�H�V���F�R�Q�V�W�L�W�X�H�Q�W���X�Q���I�R�Q�G�H�P�H�Q�W���G�H���O�D���F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q���D�X��

�V�H�L�Q�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �$�L�Q�V�L�� �T�X�H�� �O�H�� �S�U�p�F�L�V�H��JODELET (1993 : 36), elles représentent « une 

forme de connaissance, socialement élaborée et partagée, ayant une visée pratique et 

�F�R�Q�F�R�X�U�D�Q�W�� �j�� �O�D�� �F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �U�p�D�O�L�W�p�� �F�R�P�P�X�Q�H�� �j�� �X�Q�� �H�Q�V�H�P�E�O�H�� �V�R�F�L�D�O ». Les 

représentations sociales ont donc une fonction de création de sens utile pour faciliter la 

communication entre les membres d�¶une communauté en leur procurant un code pour 

désigner et classifier les différents aspects de leur monde et de leur histoire individuelle et de 

groupe. Les représentations sont sociales dans le sens où elles sont élaborées au cours des 

multiples interactions au cours desquelles les individus négocient et confrontent leurs 

différentes appartenance et tissent le lien social (MOSCOVICI, 2003). 

3.2.2. L�¶analyse des représentations sociales  

Les représentations sociales forment un ensemble structuré autour d�¶un noyau figuratif 

(JODELET, 1989). Le noyau figuratif est un agencement de contenus de nature imaginative ou 

symbolique dont l�¶origine peut être située dans l�¶univers des croyances du sujet. D�¶un point 

de vue analytique, les représentations deviennent opératoires grâce à un �S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�D�Q�F�U�D�J�H����

�&�H���F�R�Q�F�H�S�W���W�U�D�G�X�L�W���O�H���I�D�L�W���T�X�H���O�H���F�R�Q�W�H�Q�X���G�¶�X�Q�H���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���H�V�W���S�U�R�G�X�L�W���S�D�U���X�Q���H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H��

processus sociaux qui expriment chacun un lieu différent de détermination sociale. En effet, 

comme le rappelle MOUNOUD (2001 : 75), la position sociale des individus est à la fois le lieu 

�G�H���U�p�I�p�U�H�Q�F�H���H�W���O�H���O�L�H�X���G�H���P�L�V�H���H�Q���°�X�Y�U�H���G�H�V���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�����3�R�X�U���U�H�S�p�U�H�U���O�H�V���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V����

�L�O�� �H�V�W�� �G�R�Q�F�� �Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H�� �G�¶�L�Q�W�H�U�U�R�J�H�U�� �O�H�V�� �D�Q�F�U�D�J�H�V�� �S�H�U�W�L�Q�H�Q�W�V�� �S�R�X�U�� �D�Q�D�O�\�V�H�U�� �O�D�� �J�H�Q�q�V�H�� �H�W�� �O�H��

fonctionnement des représentations des compétences stratégiques dans les organisations.  
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A cet égard, MOUNOUD (2001) propose plusieurs niveaux d�¶analyse �G�H�� �O�¶�D�Q�F�U�D�J�H�� �G�H�V��

représentations sociales :  

- L�¶ancrage sociologique met en évidence l�¶ancrage de la représentation dans une 

mémoire collective qui se manifeste sous la forme de matrices culturelles d�¶interprétation ;  

- l�¶ancrage institutionnel met en relation la représentation à l�¶idéologie dominante, c'est-

à-dire au discours circulant dans la société ; 

- Enfin l�¶ancrage psychosociologique fait référence à la pratique quotidienne du sujet. 

Dans le champ du management stratégique, plusieurs travaux en retiennent particulièrement 

�O�¶�D�W�W�H�Q�W�L�R�Q���G�H�V���F�K�H�U�F�K�H�X�U�V : il s�¶agit de l�¶ancrage fonctionnel et de l�¶ancrage hiérarchique des 

managers (STEVENSON, 1976 ; SNOW et HREBINIAK, 1982 ; IRELAND et al. 1987).  

Après avoir évoqué la dimension « contenu » de notre cadre d�¶analyse, nous présentons la 

dimension « processus ». 

3.3. La dimension « processus » 

La dimension « processus » pose la question du « comment ? » et il est important de 

�V�R�X�O�L�J�Q�H�U�� �T�X�H�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �F�R�Q�W�H�[�W�X�D�O�L�V�W�H�� �P�H�W�� �O�¶�H�P�S�K�D�V�H�� �V�X�U�� �O�¶�L�Q�W�H�U�U�H�O�D�W�L�R�Q�� �T�X�L�� �H�[�L�V�W�H�� �H�Q�W�U�H��

contexte et processus : « les processus sociaux sont profondément ancrés dans les contextes 

qui les produisent et sont produits par eux » (PETTIGREW, 1997 : 340). La notion de processus 

est particulièrement polysémique et il convient de préciser ce que nous entendons par ce 

terme. 

3.3.1. Les différentes acceptions de la notion de processus 

VAN DE VEN (1992) retient trois manières de définir la notion de processus : 

- Tout d�¶abord, un processus peut être une logique qui explique une relation causale 

entre des variables dépendantes et indépendantes. Dans cette première acception le processus 

en lui-�P�r�P�H���Q�¶�H�V�W���S�D�V���R�E�V�H�U�Y�p���P�D�L�V���V�H�X�O�H�Pent inféré ;  

- Le processus peut également représenter une catégorie de concepts ou de variables qui 

�U�H�Q�Y�R�L�H�� �D�X�[�� �D�F�W�L�R�Q�V�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O�O�H�V�� �R�X�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���� �'�D�Q�V�� �F�H�W�W�H�� �S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W��

�G�¶�D�S�S�U�p�F�L�H�U�� �O�D�� �P�D�Q�L�q�U�H�� �G�R�Q�W�� �O�H�� �F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�� �R�S�q�U�H�� �V�X�U�� �G�H�V�� �Y�D�U�L�D�E�O�H�V qui opérationnalisent le 

processus ;  
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- �(�Q�I�L�Q���X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���S�H�X�W���V�¶�L�Q�V�F�U�L�U�H���G�D�Q�V���X�Q�H���V�p�T�X�H�Q�F�H���G�¶�p�Y�p�Q�H�P�H�Q�W�V���T�X�L���G�p�F�U�L�W���O�D���I�D�o�R�Q��

dont les choses évoluent dans le temps. Nous nous intéressons ici à la dimension historique du 

processus, c'est-à-dire aux événemen�W�V���T�X�L���R�Q�W���X�Q���L�P�S�D�F�W���V�X�U���O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�E�M�H�W���G�¶�p�W�X�G�H���� 

Une fois la nature du processus spécifié, VAN DE VEN �������������� �S�U�R�S�R�V�H�� �G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U�� �O�H�V��

�P�p�W�D�W�K�p�R�U�L�H�V�� �D�X�[�T�X�H�O�O�H�V�� �L�O�� �V�H�� �U�p�I�q�U�H���� �(�Q�� �H�I�I�H�W���� �j�� �S�D�U�W�L�U�� �G�H�� �O�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� �G�L�V�F�L�S�O�L�Q�H�V��

mobilisant la notion de processus, il propose une typologie de quatre théories du processus 

�T�X�¶�L�O���G�p�I�L�Q�L�W���F�R�P�P�H���G�H�V���L�G�p�D�X�[-types10.  

- La théorie du cycle de vie �S�R�V�W�X�O�H�� �T�X�H�� �O�H�� �F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�� �H�V�W�� �L�Q�V�F�U�L�W�� �G�D�Q�V�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�P�H��

suivant des étapes déterminées, chacune étant le mécanisme précurseur des étapes suivantes, 

et suivant des progressions séquentielles, cumulatives et conjonctives. Les travaux en 

dynamique des groupes identifient des processus de cette nature (Lewin).  

- La théorie téléologique considère un processus en tant que mouvement vers un but 

�G�p�W�H�U�P�L�Q�p���� �P�D�L�V�� �G�R�Q�W�� �O�H�V�� �P�R�\�H�Q�V�� �S�R�X�U�� �O�¶�D�W�W�H�L�Q�G�U�H�� �V�R�Q�W�� �I�O�H�[�L�E�O�H�V : « �O�¶�H�Q�W�L�W�p�� �F�R�Q�V�W�U�X�L�W��

�V�R�F�L�D�O�H�P�H�Q�W���X�Q���p�W�D�W���H�Q�Y�L�V�D�J�p���H�W���V�p�O�H�F�W�L�R�Q�Q�H���j���S�D�U�W�L�U���G�¶�D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�H�V���X�Q�H���O�L�J�Q�H���G�H���F�R�Q�G�X�L�W�H���S�R�X�U��

�O�¶�D�W�W�H�L�Q�G�U�H » (VAN DE VEN, 1992 �����������������/�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���Q�¶est donc déterminé ni dans ses phases 

�Q�L�� �G�D�Q�V�� �V�R�Q�� �U�\�W�K�P�H�� �P�D�L�V�� �G�p�S�H�Q�G�� �G�X�� �Y�R�O�R�Q�W�D�U�L�V�P�H�� �G�H�V�� �D�F�W�H�X�U�V���� �/�¶�p�W�X�G�H�� �G�H��DOZ (1996) quant 

�D�X�[���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H���j���O�¶�°�X�Y�U�H���G�D�Q�V���O�H�V���D�O�O�L�D�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���V�¶�L�Q�V�F�U�L�W���H�Q���S�D�U�W�L�H���G�D�Q�V��

ce schéma. De même, CHARRERE-PETIT (1995) mobilise une telle conception du processus 

�G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�� �D�X�� �V�X�M�H�W�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�U�R�G�X�F�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �Q�R�X�Y�H�O�� �R�X�W�L�O�� �G�H�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �G�H�V��

ressources humaines au sein de FRANCE TELECOM.  

- La théorie dialectique inscrit le processus dans une dynamique de pouvoir liée aux 

forces en présence : « �O�¶�H�Q�W�L�W�p�� �H�Q�� �G�H�Y�H�Q�L�U�� �H�[�L�V�W�H�� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �P�R�Q�G�H�� �S�O�X�U�D�O�L�V�W�H�� �G�¶�p�Y�p�Q�H�P�H�Q�W�V���� �G�H��

forces, de valeurs contradictoires qui se font concurrence les unes des autres pour la 

domination et le contrôle » (VAN DE VEN, 1992 : 178). On trouve une illustration dans les 

travaux de CLEGG (1995) et de PETTIGREW (1985) et plus généralement dans la perspective 

sociopolitique précédemment développée.  

- Enfin la théorie évolutionniste �S�R�V�W�X�O�H�� �T�X�H�� �O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�� �H�V�W�� �O�H�� �I�U�X�L�W�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V��

cumulatif et continu. Le processus est pré-�V�S�p�F�L�I�L�p���P�r�P�H���V�¶�L�O���Q�¶�H�V�W���S�D�V���S�U�p�Y�L�V�L�E�O�H���H�Q���W�H�U�P�H�V���G�H��

                                                 
10 Dans cette perspective, tous les modèles processuels mobilisent une ou plusieurs caractéristiques de ces 

�I�R�U�P�H�V�����P�r�P�H���V�¶�L�O���H�V�W���O�R�L�V�L�E�O�H���G�¶�R�E�V�H�U�Y�H�U���O�D���S�U�p�G�R�P�L�Q�D�Q�F�H���G�¶�X�Q�H���I�R�U�P�H���V�X�U���O�H�V���D�X�W�U�H�V�� 
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�G�X�U�p�H���� �$�� �W�L�W�U�H�� �G�¶�L�O�O�X�V�W�U�D�W�L�R�Q���� �O�R�U�V�T�X�H��MOATI (1999) décline la notion de processus mobilisée 

dans la théorie évolutionniste, celle-ci autorise à penser le fonctionnement des secteurs autour 

�G�H���O�¶�H�Q�F�K�D�v�Q�H�P�H�Q�W���V�X�L�Y�D�Q�W : hétérogénéité des comportements �± sélection - hétérogénéité des 

performances - révision des comportements.  

Le tableau suivant propose une synthèse des différentes métathéories processuelles selon 

VAN DE VEN (1992) (Tableau 11) : 

Tableau 11 �����/�H�V���P�p�W�D�W�K�p�R�U�L�H�V���S�U�R�F�H�V�V�X�H�O�O�H�V���G�¶�D�S�U�q�V��VAN DE VEN (1992) 

 Cycle de vie Téléologique Dialectique Evolutionniste 

Principe 
Le changement est 

inscrit dans 
�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�P�H 

Le mouvement tend 
vers un but finalisé 

La dialectique des 
forces en présence 
fonde en partie le 

résultat final 

�/�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���H�V�W���O�H���I�U�X�L�W��
�G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H��

variation, de sélection et 
de rétention 

Les moteurs 
du 

changement 

Enchaînement de 
phases selon un 

programme 
prédéfini 

Le cheminement 
�Q�¶�H�V�W���S�D�V���S�U�p�G�p�I�L�Q�L��
mais il existe un 
but à atteindre 

�/�H���F�K�H�P�L�Q�H�P�H�Q�W���Q�¶�H�V�W��
pas prédéfini. Il dépend 
�G�H�V���M�H�X�[���G�¶�D�F�W�H�X�U�V���S�R�X�U��

la domination et le 
contrôle 

�/�¶�H�Q�F�K�D�v�Q�H�P�H�Q�W���H�V�W��
prédéfini mais le 
processus est non 

prévisible en terme de 
durée. 

Apport  
Prédictif. Le 

processus est pré-
spécifié 

Explicatif. Le 
processus se 

construit 

Explicatif. Le 
processus se construit 

Prédictif. Le processus 
est pré-spécifié 

Nature du 
temps 

Chronologie 
seulement ou avec 

�O�¶�L�G�p�H���G�H���G�X�U�p�H 

Relégué au second 
plan 

Chronologie seulement 
�R�X���D�Y�H�F���O�¶�L�G�p�H���G�H���G�X�U�p�H 

Chronologie seulement 

3.3.2. La conception de la notion de processus retenue  

�/�¶�L�Q�W�p�U�r�W�� �G�H�� �F�H�W�W�H�� �J�U�L�O�O�H�� �G�H�� �O�H�F�W�X�U�H�� �H�V�W�� �G�R�X�E�O�H���� �'�¶une part, elle propose un niveau 

�G�¶�D�E�V�W�U�D�F�W�L�R�Q�� �T�X�L�� �D�X�W�R�U�L�V�H�� �X�Q�H�� �P�H�L�O�O�H�X�U�H�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�H�V�� �P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V sous-jacents au 

�S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���� �(�Q�� �H�I�I�H�W���� �V�X�L�W�H�� �j�� �O�¶analyse de la 

littérature, la nature du processus d�¶identification des compétences stratégiques peut être 

appréciée selon différentes perspectives, comme nous le présentons dans le tableau suivant 

(Tableau 12) :  
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Tableau 12 �����/�H�V���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H�V���W�K�p�R�U�L�T�X�H�V���G�H���O�D���Q�D�W�X�U�H���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V��

compétences stratégiques 

 
Perspective 
rationnelle 

Perspective 
sociopolitique 

Perspective psycho-
cognitive 

Nature du processus 
�G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V��

compétences stratégiques 

Un processus 
normalisé 

Un processus collectif 
�T�X�L���V�¶�L�Q�V�F�U�L�W���G�D�Q�V���O�D��

durée 

Un processus individuel 
�H�W���F�R�O�O�H�F�W�L�I���T�X�L���V�¶�L�Q�V�F�U�L�W��

dans la durée 

Fondements théoriques 
mobilisés d�D�Q�V���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H��

la littérature 

Grant (1991) 

Prahalad et Hamel 
(1995) 

Giget (1998) 

Pettigrew (1985) 

Cyert et March (1963) 

Pfeffer et Salancik 
(1978) 

Weick (1979), 

Argyris (1995) 

 

D�¶autre part, la grille de lecture élaborée par VAN DE VEN (1992) permet de clarifier la 

notion de processus utilisée dans la suite de ce travail. En effet nous cherchons à caractériser 

l�¶évolution des représentations des compétences stratégiques. Nous retenons la définition du 

processus comme « une séquence d'événements qui décrivent comment les choses 

fonctionnent et changent au cours du temps ». C�¶est la raison pour laquelle nous mobilisons 

les principaux concepts permettant la décomposition temporelle d�¶un phénomène (FORGUES et 

VANDANGEON-DERUMEZ, 2003). Ces concepts englobent les phases, entendues comme des 

successions d�¶étapes ; les points de rupture, qui caractérisent un conflit interne ou des 

résultats inattendus et les délais, qui traduisent une période où le phénomène est en suspends 

ou qui rendent compte d�¶une échéance (POOLE, 1983). 

3.3.3. Synthèse  

Le cadr�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �F�R�Q�W�H�[�W�X�D�O�L�V�W�H�� �F�R�Q�Vtitue une grille de lecture utile pour apprécier 

�O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H�V���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V����Le tableau suivant rappelle les 

concepts et les principales dimensions retenues à partir de l�¶analyse de la littérature pour 

opérationnaliser notre démarche (Tableau 13). 
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Tableau 13 : Le cadre opératoire de la recherche 

Concept Questionnement associé Dimensions retenues Auteurs principaux 

Le contenu 

 
�4�X�¶est-ce qui change ? 

Les représentations individuelles 
et collectives des compétences 

stratégiques 

Jodelet (1993), 

Mounoud (2001) 

Le contexte 
externe 

 

Pourquoi les choses 
changent ? 

La dynamique technologique 

La situation des marchés 

Moati (1999) 

Fransman (2001) 

 

Le contexte 
interne 

 

Le paradigme stratégique 

�/�D���F�X�O�W�X�U�H���H�W���O�¶�L�G�H�Q�W�L�W�p��
organisationnelle 

La structure organisationnelle 

Les processus de management 

Durand (2001) 

Meschi (1997) 

Schein (1985), Child 
Rodrigues (2007) 

Mintzberg (1994), Romelaer 
(1996) 

Le processus 

 

Comment les choses 
changent au cours du 

temps ? 

Les phases 

Les délais 

Les points de rupture 

Pettigrew (1990) 

Van de Ven (1994) 

Forgues et Vandangeon-
Derumez (2003) 
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SYNTHESE DU CHAPITRE 2 

�/�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���G�X���V�H�F�R�Q�G���F�K�D�S�L�W�U�H���H�V�W���G�H���U�H�Q�G�U�H���F�R�Ppte de la problématique de la recherche et 

�G�H�� �S�U�R�S�R�V�H�U�� �X�Q�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �S�H�U�P�H�W�W�D�Q�W�� �G�¶étudier notre objet de recherche. Dans un 

�S�U�H�P�L�H�U�� �W�H�P�S�V���� �Q�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V�� �F�K�H�U�F�K�p�� �j�� �P�R�Q�W�U�H�U�� �T�X�¶�D�Y�D�Q�W�� �G�¶�r�W�U�H�� �X�Q�H�� �V�R�O�X�W�L�R�Q�� �j�� �O�D�� �F�R�Q�G�X�L�W�H�� �G�H��

�O�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�����X�Q�H���G�p�P�D�U�F�K�H���G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���F�R�P�S�R�U�W�D�L�W��

un certain nombre de difficultés.  

�)�D�F�H�� �j�� �F�H�V�� �G�L�I�I�L�F�X�O�W�p�V���� �Q�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V�� �F�K�R�L�V�L�� �G�¶�R�U�L�H�Q�W�H�U�� �Q�R�W�U�H�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �Y�H�U�V�� �O�H��

« comment ? ». Nous avons ainsi cherché à répondre à la question suivante : dans quelle 

mesure une entreprise peut-elle identifier ses compétences stratégiques ? D�¶un point de vue 

heuristique, le questionnement adopté oriente la recherche dans deux directions. D�¶une part, la 

posture adoptée suppose d�¶accéder aux représentations des acteurs. D�¶autre part, il s�¶agit de se 

détacher d�¶une vision téléologique des organisations et de prendre en compte une théorisation 

de l�¶action collective.  

La mise en évidence de plusieurs angles de vue théoriques et empiriques nous invite à 

�L�Q�V�F�U�L�U�H�� �O�¶�p�Y�R�O�Xtion des représentations des compétences stratégiques dans une perspective 

rationnelle, psycho-cognitive et sociopolitique. Ces éléments soulignent la nécessité de 

prendre en compte la dimension temporelle de la stratégie. C�¶est la raison pour laquelle nous 

�D�Y�R�Q�V�� �F�K�H�U�F�K�p�� �j�� �D�U�W�L�F�X�O�H�U�� �F�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �p�O�p�P�H�Q�W�V�� �W�K�p�R�U�L�T�X�H�V�� �G�D�Q�V�� �X�Q�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��

contextualiste.  
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SYNTHESE DE LA PARTI E 1 

�/�¶�R�E�M�H�W���G�H�� �O�D�� �S�U�H�P�L�q�U�H�� �S�D�U�W�L�H���H�V�W�� �G�H�� �S�U�p�V�H�Q�W�H�U�� �O�H�V�� �W�H�U�P�H�V�� �J�p�Q�p�U�L�T�X�H�V�� �G�H�� �O�D�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �H�W�� �G�H��

�S�U�R�S�R�V�H�U�� �X�Q�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �S�R�X�U�� �p�Wudier la nature et la dynamique des compétences 

stratégiques. 

Dans un premier temps, nous avons explicité les différentes approches théoriques 

mobilisant le concept de compétence dans le champ du management stratégique, et plus 

�S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H��« Ressource �ª�� �H�W�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Compétence »���� �/�¶�H�[�D�P�H�Q�� �G�H�� �O�D��

�O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H�� �W�H�Q�G�� �j�� �V�R�X�O�L�J�Q�H�U�� �T�X�H�� �F�H�V�� �G�H�X�[�� �D�S�S�U�R�F�K�H�V�� �S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W�� �G�¶�D�S�S�U�p�F�L�H�U�� �G�L�I�I�p�U�H�P�P�H�Q�W��la 

problématique de �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V (chapitre 1).  

Dans un second temps, nous avons précisé la problématique de la thèse. Celle-ci émerge au 

regard des difficultés théoriques et empiriques recensées dans la littérature en matière 

�G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q��des compétences stratégiques. En effet �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H���O�D���O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H��nous invite à 

élabore�U�� �X�Q�H�� �J�U�L�O�O�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �R�•�� �O�H�V�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �O�D�� �F�U�p�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �V�H�Q�V�� �H�W�� �G�X�� �S�R�X�Yoir occupent 

�X�Q�H�� �S�O�D�F�H�� �F�H�Q�W�U�D�O�H���� �&�¶�H�V�W�� �O�D�� �U�D�L�V�R�Q�� �S�R�X�U�� �O�D�T�X�H�O�O�H�� �Q�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V�� �S�U�R�S�R�V�p un cadre d�¶analyse 

contextualiste pour explorer empiriquement la dynamique des représentations des 

compétences stratégiques (chapitre 2). 

Si le cadre d�¶analyse contextualiste apparaît potentiellement riche pour rendre compte de 

l�¶évolution des représentations des compétences stratégiques, le recours à ce cadre d�¶analyse 

nécessite un appareillage épistémologique et méthodologique que nous développons dans la 

partie suivante. 
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PARTIE 2. EPISTEMOL OGIE ET METHODOLOGIE DE  LA 

RECHERCHE 

Le choix d'un mode d'investigation est une étape particulièrement importante dans le 

déroulement d'une thèse. En effet les modalités de traitement d'une problématique exercent 

une influence majeure tant au niveau de la construction conceptuelle qu'au niveau des 

résultats obtenus. �&�H�W�W�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �G�R�F�W�R�U�D�O�H�� �D�� �p�W�p�� �L�Q�L�W�L�p�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�X�Q�H�� �F�R�Q�Y�H�Q�W�L�R�Q��

CIFRE. La relation du chercheu�U�� �D�X�� �W�H�U�U�D�L�Q�� �D�L�Q�V�L�� �T�X�H�� �O�¶�D�F�F�q�V�� �D�X�[�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �V�R�Q�W�� �G�R�Q�F��

�V�S�p�F�L�I�L�T�X�H�V�����'�H���S�O�X�V���O�¶�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H���G�H���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���H�W���O�D���G�X�U�p�H���G�H���V�D���U�p�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���W�p�P�R�L�J�Q�H�Q�W���G�H�V��

�Q�R�P�E�U�H�X�V�H�V���G�L�I�I�L�F�X�O�W�p�V���U�H�Q�F�R�Q�W�U�p�H�V���S�R�X�U���D�F�F�p�G�H�U���D�X�[���G�R�Q�Q�p�H�V���F�D�S�D�E�O�H�V���G�H���F�L�U�F�R�Q�V�F�U�L�U�H���O�¶�R�E�M�H�W��

�G�¶�p�W�X�G�H�����$�X�V�V�L��convient-�L�O���G�¶�r�W�U�H���S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W���D�W�W�H�Q�W�L�I���D�X�[���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V���p�W�D�S�H�V���G�X���S�U�R�F�H�V�V�X�V��

de recherche et de rendre compte de la méthodologie utilisée. Or, comme le rappelle LE 

MOIGNE (1988 : 167) : « il n'est de méthodologie argumentable que dans le cadre d'une 

épistémologie qui lui assure un substrat sémantique et une référence éthique �ª�����&�¶�H�V�W���O�D���U�D�L�V�R�Q��

pour laquelle nous développons successivement les choix épistémologiques et 

méthodologiques de la recherche (chapitre 3) et la logique présidant la réalisation de la 

recherche (chapitre 4).  
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CHAPITRE 3. DU POSITIONNEMENT 

EPISTEMOLOGIQUE AU C HOIX METHODOLOGIQUE  

�1�R�W�U�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �V�¶�D�W�W�D�F�K�H�� �j�� �F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H�� �H�W�� �j�� �V�D�L�V�L�U�� �O�D�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�� �G�H�V�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�� �G�H�V��

�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�X�Q�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�R�Q�W�� �O�¶�H�Q�Yironnement a 

�S�U�R�I�R�Q�G�p�P�H�Q�W�� �p�Y�R�O�X�p���� �'�p�I�L�Q�L�U�� �X�Q�� �W�H�O�� �R�E�M�H�F�W�L�I�� �D�P�q�Q�H�� �j�� �V�¶�L�Q�W�H�U�U�R�J�H�U�� �V�X�U�� �O�H�V�� �V�L�J�Q�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�V��

épistémologiques et méthodologiques de ce choix. Cela nous conduit successivement à 

�S�U�p�F�L�V�H�U�� �O�¶�L�Q�V�F�U�L�S�W�L�R�Q�� �p�S�L�V�W�p�P�R�O�R�J�L�T�X�H�� �G�H�� �Q�R�W�U�H�� �W�U�D�Y�D�L�O���� �j�� �M�X�V�W�L�I�L�H�U�� �O�H�� �F�K�R�L�[�� �G�¶�X�Q�H�� �P�p�W�K�R�G�H��

�T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H���S�D�U���p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���F�R�P�P�H���V�W�U�D�W�p�J�L�H���G�¶�D�F�F�q�V���D�X���U�p�H�O���S�X�L�V���j�� �H�[�S�O�L�F�L�W�H�U���O�H���G�p�U�R�X�O�H�P�H�Q�W��

de la recherche.  

1. Le positionnement épistémologique de la recherche 

Face aux nombreux débats traversant la philosophie des sciences sociales, la typologie 

établie par BURRELL et MORGAN (1979) contient d�¶�L�Q�G�p�Q�L�D�E�O�H�V�� �Y�H�U�W�X�V. Dans le cadre de ce 

travail, elle nous permet de justifier un positionnement épistémologique à la frontière du 

paradigme interprétatif et constructiviste ainsi que le caractère « réaliste » de la recherche. 

1.1. Les apports de la typologie de Burrell et Morgan 

L�H�V�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�V�� �U�H�O�D�W�L�Y�H�V�� �j�� �O�D�� �J�p�Q�p�U�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �H�Q�� �V�F�L�H�Q�F�H�V�� �G�H�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �V�R�Q�W�� �O�R�L�Q��

�G�¶�r�W�U�H�� �V�L�E�\�O�O�L�Q�H�V���� �(�Q�� �H�I�I�H�W���� �O�H�V�� �V�F�L�H�Q�F�H�V�� �K�X�P�D�L�Q�H�V�� �H�W�� �V�R�F�L�D�O�H�V�� �V�H�� �W�U�R�X�Y�H�Q�W�� �Hn présence d'une 

situation épistémologique qui leur est propre : elles présentent la particularité d'être placées en 

position de dépendre de l'homme à la fois comme sujet et comme objet, ce qui soulève une 

série de questions particulières et complexes (MOUCHOT, 1990 ; CHARREIRE et HUAULT , 

2004). La typologie élaborée par BURRELL et MORGAN (1979) constitue une approche 

�R�U�L�J�L�Q�D�O�H�� �G�D�Q�V�� �O�¶�R�S�W�L�T�X�H�� �G�¶�D�E�R�U�G�H�U�� �G�H�� �P�D�Q�L�q�U�H�� �V�\�Q�W�K�p�W�L�T�X�H�� �F�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�V�� �H�W�� �S�R�X�U��

clarifier le positionnement épistémologique du chercheur.  
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1.1.1. Présentation de la typologie 

�/�¶�D�U�J�X�P�H�Q�W�D�W�L�R�Q���F�H�Q�W�U�D�O�H���G�H��BURRELL et MORGAN ���������������U�H�S�R�V�H���V�X�U���O�¶�L�G�p�H���V�H�O�R�Q���O�D�T�X�H�O�O�H���O�D��

�G�L�Y�H�U�V�L�W�p�� �G�H�V�� �S�R�V�W�X�U�H�V�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�K�D�P�S�� �G�H�V�� �V�F�L�H�Q�F�H�V�� �V�R�F�L�D�O�H�V���� �H�Q�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �W�H�U�P�H�V��

son caractère multi paradigma�W�L�T�X�H���� �U�H�S�R�V�H�� �V�X�U�� �X�Q�H�� �V�p�U�L�H�� �G�¶�K�\�S�R�W�K�q�V�H�V�� �F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�R�L�U�H�V��

concernant la portée de la science et la nature de la société à étudier.  

Dans un premier temps, les auteurs suggèrent qu'il est possible de conceptualiser les 

différents paradigmes présents dans les �V�F�L�H�Q�F�H�V�� �V�R�F�L�D�O�H�V�� �H�Q�� �W�H�U�P�H�V�� �G�¶�K�\�S�R�W�K�q�V�H�V�� �U�H�O�D�W�L�Y�H�V�� �j��

�O�¶�R�Q�W�R�O�R�J�L�H�����j���O�¶�p�S�L�V�W�p�P�R�O�R�J�L�H�����j���O�D���Q�D�W�X�U�H���K�X�P�D�L�Q�H���H�W���j���O�D���P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�H : 

- Les hypothèses ontologiques amènent à se poser la question de l'existence de la réalité. 

Autrement dit, la réalité existe-t-elle objectivement ou est-elle le fruit de la cognition ? Les 

tenants des doctrines réalistes affirment qu'il n'existe qu'une seule réalité composée d'éléments 

discrets. Une illustration à même de caractériser cette démarche réside dans la logique 

développée dans les cours de philosophie positive d'Auguste COMTE (1824): « Ce qui est, est ; 

et toute chose connaissable a une essence » (LE MOIGNE, 1990 : 112). Comparativement, les 

partisans des thèses nominalistes soutiennent que les êtres humains construisent des réalités 

multiples et que la société n'existe pas en dehors des représentations des individus. Cette 

hypothèse implique que les éléments sont liés entre eux, et contraint à considérer les 

phénomènes comme des totalités irréductibles à des causalités simples. 

- �/�H�V���K�\�S�R�W�K�q�V�H�V���p�S�L�V�W�p�P�R�O�R�J�L�T�X�H�V���V�R�Q�W���L�Q�K�p�U�H�Q�W�H�V���j���O�¶�R�U�L�J�L�Q�H���O�R�J�L�T�X�H���H�W���j���O�D���Y�D�O�H�X�U���G�H�V��

�V�F�L�H�Q�F�H�V���� �(�Q�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �W�H�U�P�H�V�� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�H�� �U�p�S�R�Q�G�U�H�� �j�� �O�D�� �T�X�H�V�W�L�R�Q ���� �T�X�¶�H�V�W�� �F�H�� �T�X�H�� �O�D�� �V�F�L�H�Q�F�H ? 

L'approche positiviste cherche le plan de câblage du monde, les lois et les régularités qui 

régissent le comportement de l'univers (LE MOIGNE, 1988). Cette épistémologie s'appuie sur 

un cheminement hypothético-déductif et une utilisation du terrain généralement restreinte à la 

collecte de données nécessaires à la confirmation ou à la réfutation des hypothèses de départ 

(CHALMERS���� �������������� �/�
�D�S�S�U�R�F�K�H�� �V�X�E�M�H�F�W�L�Y�L�V�W�H�� �U�p�I�X�W�H�� �O�¶�L�G�p�H�� �V�H�O�R�Q�� �O�D�T�X�H�O�O�H�� �O�D�� �V�F�L�H�Q�F�H�� �S�H�X�W��

générer une connaissance objective ou, pour reprendre de manière lapidaire les propos de 

BACHELARD (1938 : 14) : « �U�L�H�Q���Q�¶est donné, tout est construit ».  

- �/�H�V���K�\�S�R�W�K�q�V�H�V���U�H�O�D�W�L�Y�H�V���j���O�D���Q�D�W�X�U�H���K�X�P�D�L�Q�H���F�R�Q�F�H�U�Q�H�Q�W���O�H�V���U�H�O�D�W�L�R�Q�V���H�Q�W�U�H���O�¶�K�R�P�P�H���H�W��

son environnement. BURRELL et MORGAN (1979) distinguent les doctrines philosophiques 

déterministes, selon lesquelles les actions humaines sont liées et déterminées par la totalité 
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des événements antérieurs et l'environnement, et les doctrines volontaristes, selon lesquelles 

les êtres humains concentrent leur énergie et leurs expériences afin de créer un monde ayant 

une signification qui leur est propre. 

- �(�Q�I�L�Q�����O�H�V���K�\�S�R�W�K�q�V�H�V���P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�T�X�H�V���L�Q�W�H�U�U�R�J�H�Q�W���O�D���P�D�Q�L�q�U�H���G�¶�p�W�X�G�L�H���H�W���G�¶�R�E�W�H�Q�L�U���O�D��

connaissance de phénomènes sociaux. Ces hypothèses peuvent se représenter par une échelle 

allant de l'idéographique, qui étudie un certain nombre de faits particuliers, au nomothétique, 

c'est à dire étudiant l'aspect général, régulier et récurrent et pouvant, à défaut d'énoncer des 

lois, du moins généraliser et parfois prévoir.  

La figure suivante présente les différentes caractéristiques de l�¶approche subjectiviste et de 

l�¶approche objectiviste dans le champ des sciences sociales (Figure 22).  

Figure 22 : Les dimensions subjectivistes �H�W���R�E�M�H�F�W�L�Y�L�V�W�H���G�H�V���V�F�L�H�Q�F�H�V���V�R�F�L�D�O�H�V���G�¶�D�S�U�q�V��

BURRELL et M ORGAN (1979 : 3) 

�/�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���V�X�E�M�H�F�W�L�Y�L�V�W�H 
 des sciences sociales 

 �/�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���R�E�M�H�F�W�L�Y�L�V�W�H���G�H�V����
sciences sociales 
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Ontologie  
Réalisme 

 
Subjectivisme 

Epistémologie  
Positivisme 

 
Volontarisme 

Nature humaine  
Déterminisme 

 
Idéographique 

Méthodologie  
Nomothétique 

Dans un second temps, les auteurs estiment que la nature de la société peut être étudiée 

dans une perspective de régulation ou de changement. Cette distinction correspond à la 

�G�L�F�K�R�W�R�P�L�H���X�V�X�H�O�O�H�P�H�Q�W���L�Q�V�W�D�X�U�p�H���H�Q�W�U�H���O�H�V���Q�R�W�L�R�Q�V���G�¶�R�U�G�U�H���H�W���G�H���F�R�Q�I�O�L�W���T�X�D�Q�W���j���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H�V��

faits sociaux (AMBLARD  et al., 1989). De manière schématique, la sociologie de la régulation 

cherche à isoler les facteurs d'ordre et de stabilité de la société ; la sociologie du changement 

�I�R�F�D�O�L�V�H�� �O�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�V�� �V�R�X�U�F�H�V�� �G�H�� �F�R�Q�I�O�L�W�V���� �G�
�L�Q�W�p�U�r�W�V�� �H�W�� �O�D�� �G�L�V�W�U�Lbution du pouvoir dans les 

organisations. PETTIGREW et al. (2001) soulignent la présence de cette dualité dans plusieurs 

�W�U�D�Y�D�X�[���D�\�D�Q�W���W�U�D�L�W���j���O�¶�p�W�X�G�H���G�H���O�D���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���G�H�V���S�U�R�F�H�V�V�X�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�V�� 

Le croisement de ces deux dimensions fournit une grille de lecture composée de quatre 

paradigmes. Ces paradigmes constituent des référentiels pour les chercheurs d'une même 

communauté scientifique et se caractérisent par un ensemble d'outils, d'exemples et de 

métaphores propres à chacune de ces communautés (MORGAN, 1989). Les quatre paradigmes 
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identifiés par BURRELL et MORGAN (1979) sont qualifiés de fonctionnaliste, structuraliste, 

humaniste et interprétatif. Ils sont présentés dans la typologie suivante (Figure 23) : 

Figure 23: La typologie de BURRELL et M ORGAN adapté de BURRELL  et M ORGAN (1979 : 

31) et M ORGAN (1980 : 608) 

 

A la lecture de cette figure, les oppositions entre paradigmes apparaissent articulées autour 

�G�¶�K�\�S�R�W�K�q�V�H�V�� �I�R�Q�G�D�P�H�Q�W�D�O�H�P�H�Q�W�� �L�Q�F�R�P�P�H�Q�V�X�U�D�E�Oes. Comme le précise GIDDENS (1987 : 

50), « les pensées fonctionnaliste et structuraliste font primer la structure (dans tous les sens 

�G�L�Y�H�U�J�H�Q�W�V���T�X�H���S�U�H�Q�G���O�H���F�R�Q�F�H�S�W���G�D�Q�V���F�H�V���W�U�D�G�L�W�L�R�Q�V���G�H���S�H�Q�V�p�H�����V�X�U���O�¶�D�F�W�L�R�Q���H�W���D�F�F�R�U�G�H�Q�W���X�Q�H��

grande importance à la dimension contraignante de la structure ». Comparativement, la 

perspective interprétative (GIDDENS, 1987) ou compréhensive (WACHEUX, 1996 : 38) porte 

�O�¶�H�P�S�K�D�V�H�� �V�X�U��« �O�¶�D�F�W�L�R�Q�� �H�W�� �O�D�� �V�L�J�Q�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���� �T�X�L�� �G�R�L�Y�H�Q�W�� �S�U�L�P�H�U�� �G�D�Q�V�� �O�¶�H�[�S�O�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V��

conduites humaines ». 

1.1.2. Les apports pour la recherche 

La typologie de BURRELL et MORGAN �Q�¶�p�S�X�L�V�H���S�D�V���O�H�V���Q�R�P�E�U�H�X�[���G�p�E�D�W�V���p�S�L�V�W�p�P�R�O�R�J�L�T�X�H�V��

et méthodologiques qui traversent les sciences de gestion. A titre d�¶illustration, ROULEAU 

(2007) estime que la complexité croissante de la réalité sociale et organisationnelle remet en 

question le projet taxonomique des théories des organisations de BURRELL et MORGAN (1979). 
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A ce titre, les frontières entre les paradigmes doivent être considérées comme des espaces de 

transition et de transaction.  

Deux points néanmoins retiennent notre attention. D�¶une part, cette typologie permet de 

�S�U�p�F�L�V�H�U�� �F�H�U�W�D�L�Q�V�� �F�O�L�Y�D�J�H�V�� �I�R�Q�G�D�P�H�Q�W�D�X�[�� �G�H�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� ��DESREUMAUX, 

1998 :89). D�¶autre part, elle nous est utile afin clarifier notre positionnement de recherche. 

�4�X�D�Q�W�� �j�� �O�¶�D�S�S�D�U�H�Q�W�H�� �G�L�Y�H�U�V�L�W�p�� �G�H�V�� �S�R�V�W�X�U�H�V�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H����CHANLAT  (1989 ; 1992) rappelle 

�T�X�¶�H�O�O�H���Q�H���I�D�L�W���T�X�H���W�U�D�G�X�L�U�H���G�H�V���R�U�L�J�L�Q�H�V���G�L�V�F�L�S�O�L�Q�D�L�U�H�V���Y�D�U�L�p�H�V���H�W���G�H�V���O�L�H�X�[���G�H���F�U�p�D�W�L�R�Q���S�O�X�U�L�H�O�V����

Une analyse de la littérature sur les notions de ressources, compétences et capacités 

�G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V�� �Q�¶�p�F�K�D�S�S�H�� �S�D�V�� �j�� �F�H�� �F�R�Q�V�W�D�W����KOENIG (1999 : 234) rappelle notamment  que les 

oppositions et les débats en la matière ne sont pas indépendants des transformations sociales 

des dernières années : « �'�¶�X�Q�� �S�R�L�Q�W��de vue paradigmatique, la théorie des capacités 

�G�\�Q�D�P�L�T�X�H�V�� �V�¶�R�S�S�R�V�H�� �D�X�[�� �P�R�G�q�O�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �T�X�L�� �S�U�L�Y�L�O�p�J�L�H�Q�W�� �O�¶�H�[�S�O�R�L�W�D�W�L�R�Q�� �G�X�� �S�R�X�Y�R�L�U�� �G�H��

�P�D�U�F�K�p�����«�������,�O���H�V�W���F�O�D�L�U���T�X�H���G�L�Y�H�U�J�H�Q�W���O�H�V���E�X�W�V���G�X���6�W�U�D�W�q�J�H���H�W���G�X���3�U�L�Q�F�H���T�X�L���V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�Q�W���O�¶�X�Q��

à la richesse des act�L�R�Q�Q�D�L�U�H�V�����O�¶�D�X�W�U�H���j���O�¶�D�P�p�O�L�R�U�D�W�L�R�Q���G�X���E�L�H�Q-être collectif ».  

�'�¶�X�Q�� �S�R�L�Q�W�� �G�H�� �Y�X�H�� �p�S�L�V�W�p�P�R�O�R�J�L�T�X�H���� �O�D�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�� �H�V�W�� �F�H�O�O�H�� �G�H�� �O�¶�R�E�M�H�F�W�L�Y�L�V�P�H : doit-on voir 

�G�D�Q�V���O�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���X�Q���R�X�W�L�O���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���H�Q���S�U�p�V�X�S�S�R�V�D�Q�W���T�X�¶�H�O�O�H�V���H�[�L�V�W�H�Q�W�����R�X���Q�H��

faut-il e�Q���I�D�L�U�H���X�Q���R�X�W�L�O���K�H�X�U�L�V�W�L�T�X�H�����O�D�U�J�H�P�H�Q�W���F�R�Q�V�W�U�X�L�W���H�W���L�G�H�Q�W�L�I�L�p���F�R�P�P�H���W�H�O���S�D�U���O�¶�D�F�W�H�X�U���H�Q��

�I�R�Q�F�W�L�R�Q�� �G�H�� �V�D�� �O�R�J�L�T�X�H�� �G�¶�D�F�W�L�R�Q ? MARCHESNAY �������������� �U�D�S�S�H�O�O�H�� �T�X�¶�H�Q�� �Q�R�P�E�U�H�� �G�H�� �F�D�V���� �O�D��

perception de la compétence repose sur la perception du dirigeant qui littéralement prend 

conscience de son existence. De surcroît, cette perception est relative �����H�O�O�H���V�¶�L�Q�V�F�U�L�W���G�D�Q�V���X�Q�H��

�G�R�X�E�O�H���O�R�J�L�T�X�H���G�¶�D�O�O�R�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���U�H�V�V�R�X�U�F�H�V���H�W���G�H���Y�D�O�R�U�L�V�D�W�L�R�Q���G�H�V���D�F�W�L�Y�L�W�p�V�����&�H���T�X�L���V�L�J�Q�L�I�L�H���T�X�H��

�O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �Q�¶�R�Q�W�� �S�D�V�� �G�H�� �Y�D�O�H�X�U�� �H�Q�� �V�R�L���� �R�X�� �G�X�� �P�R�Lns que leur valeur est moins 

�R�Q�W�R�O�R�J�L�T�X�H�� �T�X�H�� �W�p�O�p�R�O�R�J�L�T�X�H�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �P�H�V�X�U�H�� �R�•�� �H�O�O�H�� �S�U�R�F�q�G�H�� �J�p�Q�p�U�D�O�H�P�H�Q�W�� �G�¶�X�Q�� �D�U�E�L�W�U�D�J�H��

�H�Q�W�U�H�� �S�O�X�V�L�H�X�U�V�� �O�R�J�L�T�X�H�V�� �G�¶�D�F�W�L�R�Q���� �$�� �F�H�W�� �p�J�D�U�G���� �S�O�X�V�L�H�X�U�V�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �U�p�F�H�Q�W�V�� �S�U�R�S�R�V�H�Q�W�� �G�H�V��

modèles de structuration des compétences stratégiques fondée sur la perception cognitive 

�T�X�¶�H�Q���R�Q�W���O�H�V���P�H�P�E�U�H�V���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q����MOUNOUD et al. 2001 ; TYWONIAK , 2004) 11. 

                                                 
11 Cette �T�X�H�V�W�L�R�Q���V�H���S�R�V�H���G�D�Q�V���G�¶�D�X�W�U�H�V���G�R�P�D�L�Q�H�V���G�H���O�D���J�H�V�W�L�R�Q�����'�D�Q�V���O�H���F�K�D�P�S���G�H���O�D���*estion des Ressources 

Humaines, DONNADIEU et DENIMAL  (1993 : 140) mettent en exergue deux conceptions permettant 
�G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U�� �O�D�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O�O�H���� �8�Q�H�� �S�U�H�P�L�q�U�H�� �F�R�Q�F�H�S�W�L�R�Q�� �G�L�W�H�� �©��in vivo » suggère de définir la 
compétence à partir de sa mise en situation. La seconde conception, dite « in vitro �ª�� �S�U�p�F�R�Q�L�V�H�� �O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�H��
mesure pour caractériser la compétence�����&�H���G�p�E�D�W���H�V�W���W�R�X�M�R�X�U�V���G�¶�D�F�W�X�D�O�L�W�p���P�r�P�H���V�L���O�H�V���W�K�p�R�U�L�H�V���D�F�W�X�H�O�O�H�V���W�H�Q�G�H�Q�W���j��
�P�R�Q�W�U�H�U�� �T�X�H�� �O�¶�p�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O�O�H�V�� �Q�H�� �S�H�X�W�� �U�H�S�R�V�H�U�� �V�X�U�� �G�H�V�� �P�H�V�X�U�H�V�� �G�H�� �W�\�S�H�� �S�R�V�L�W�L�Y�L�V�W�H�V��
(BRABET et al, 1993). 
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�'�¶�X�Q�� �S�R�L�Q�W�� �G�H�� �Y�X�H�� �P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�T�X�H����ROUSE et DAELLENBACH (1999) remarquent que la 

�S�O�X�S�D�U�W���G�H�V���p�W�X�G�H�V�� �H�P�S�L�U�L�T�X�H�V���V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�D�Q�W���D�X�[�� �F�R�P�S�p�W�H�Qces stratégiques des entreprises ont 

�U�H�F�R�X�U�V���j�� �G�H���O�D�U�J�H�V�� �p�F�K�D�Q�W�L�O�O�R�Q�V���G�H���I�L�U�P�H�V���� �2�U���O�H�V���V�R�X�U�F�H�V���G�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H�V�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O�V�� �U�H�S�p�U�p�V��

�G�D�Q�V�� �O�H�V�� �J�U�D�Q�G�V�� �p�F�K�D�Q�W�L�O�O�R�Q�V�� �Q�H�� �U�H�O�q�Y�H�Q�W�� �S�D�V�� �G�¶�X�Q�� �D�Y�D�Q�W�D�J�H�� �F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O�� �V�R�X�W�H�Q�D�E�O�H����

« �O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �J�U�D�Q�G�V�� �p�F�K�D�Q�W�L�O�O�R�Q�V�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�V�� �F�U�R�L�V�p�H�V�� �H�V�W�� �S�U�R�E�D�E�O�H�P�H�Q�W�� �L�Q�F�D�S�D�E�O�H��

�G�¶�p�O�L�P�L�Q�H�U�� �O�D�� �Y�D�U�L�p�W�p�� �G�H�V�� �H�I�I�H�W�V�� �D�V�V�R�F�L�p�V�� �D�X�� �W�H�P�S�V���� �j�� �O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H���� �j�� �O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���� �j�� �O�D��

stratégie, de la ressource  considérée �ª�����&�¶�H�V�W���O�D���U�D�L�V�R�Q���S�R�X�U���O�D�T�X�H�O�O�H���F�H�V���D�X�W�H�X�U�V���S�U�p�F�R�Q�L�V�H�Q�W��

�O�¶�X�V�D�J�H�� �G�¶�X�Q�H�� �P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�H�� �G�D�Y�D�Q�W�D�J�H�� �F�H�Q�W�U�p�H�� �V�X�U�� �O�D�� �V�L�Q�J�X�O�D�U�L�W�p�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �G�D�Q�V�� �V�R�Q��

�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� ���� �U�H�S�p�U�D�J�H�� �G�¶�X�Q�� �V�H�F�W�H�X�U���� �G�¶�X�Q�H�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�H�� �Y�R�L�U�H�� �G�¶�X�Q�� �J�U�R�X�S�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H����

identification des firmes jugées intéressantes et procéder à des entretiens en profondeur et des 

étude�V�� �H�W�K�Q�R�J�U�D�S�K�L�T�X�H�V���� �'�D�Q�V�� �O�H�� �P�r�P�H�� �R�U�G�U�H�� �G�¶�L�G�p�H���� �L�O�� �H�V�W�� �X�W�L�O�H�� �G�H�� �U�D�S�S�H�O�H�U�� �D�Y�H�F��

MARCHESNAY (2002 : 62) que, si les premiers travaux mobilisaient une méthodologie 

hypothético-�G�p�G�X�F�W�L�Y�H�����L�O���V�¶�D�J�L�V�V�D�L�W���G�H���G�p�P�R�Q�W�U�H�U���O�R�J�L�T�X�H�P�H�Q�W���T�X�H���O�D���F�R�P�S�p�W�L�W�L�Y�L�W�p���G�H�V���I�L�U�P�H�V��

tient à la nature des ressources et des compétences et notamment de « battre en brèche la 

doxa du positionnement concurrentiel �ª���� �3�R�X�U�� �F�H�W�� �D�X�W�H�X�U���� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�p�V�R�U�P�D�L�V�� �G�¶�X�W�L�O�L�V�H�U�� �G�H�V��

�P�p�W�K�R�G�H�V���G�¶�L�Q�Y�H�V�W�L�J�D�W�L�R�Q���H�Q���S�U�R�I�R�Q�G�H�X�U���M�X�V�T�X�¶�D�X�[���P�p�W�K�R�G�H�V���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���L�Q�W�H�U�Y�Hntion.  

Plusieurs auteurs ont mobilisé la typologie de BURRELL et MORGAN �H�Q���Y�X�H���G�¶�H�Q���S�U�R�S�R�V�H�U��

une méthodologie de recherche (WACHEUX, 1996). Dans une première perspective, la 

�F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�R�Q���H�[�S�O�L�F�D�W�L�Y�H���U�p�V�X�O�W�H���G�¶�X�Q�H���V�\�Q�W�K�q�V�H���G�H���O�D���P�X�O�W�L�S�O�L�F�L�W�p���G�H�V���S�R�L�Q�W�V���G�H��vue (HASSARD, 

�������������� �Y�R�L�U�H�� �O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �P�p�W�D�W�K�p�R�U�L�H�� ��DESREUMAUX, 1998). Face à cette option, 

BURRELL et MORGAN (1979 : 25) précisent que les paradigmes sont incommensurables, c'est à 

dire qu'il est impossible d'en effectuer une synthèse: 

 « Une synthèse est impossible dans la mesure où leur formalisation 
�R�U�L�J�L�Q�D�O�H�� �H�V�W�� �F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�R�L�U�H���� �V�¶�D�S�S�X�\�D�Q�W�� �V�X�U�� �D�X�� �P�R�L�Q�V�� �X�Q�H�� �V�p�U�L�H��
�G�¶�K�\�S�R�W�K�q�V�H�V�� �P�p�W�D�W�K�p�R�U�L�T�X�H�V�� �R�S�S�R�V�p�H�V���� �&�H�� �V�R�Q�W�� �G�H�V�� �D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�H�V���� �G�D�Q�V�� �O�H��
�V�H�Q�V���R�•���L�O���H�V�W���S�R�V�V�L�E�O�H���G�H���V�¶�L�Q�V�F�U�L�U�H���G�D�Q�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���S�D�U�D�G�L�J�P�Hs de manière 
�V�p�T�X�H�Q�W�L�H�O�O�H���� �P�D�L�V�� �P�X�W�X�H�O�O�H�P�H�Q�W�� �H�[�F�O�X�V�L�I�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �V�H�Q�V�� �R�•�� �L�O�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V��
�S�R�V�V�L�E�O�H�� �G�H�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�U�H�� �G�D�Q�V�� �S�O�X�V�� �G�¶�X�Q�� �S�D�U�D�G�L�J�P�H�� �j�� �X�Q�� �P�R�P�H�Q�W�� �G�R�Q�Q�p���� �(�Q��
�H�I�I�H�W�� �G�D�Q�V�� �O�¶�D�F�F�H�S�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�X�Q���� �Q�R�X�V�� �P�H�W�W�R�Q�V�� �D�X�� �G�p�I�L�� �O�H�V�� �K�\�S�R�W�K�q�V�H�V�� �G�H��
tous les autres ». 

Dans une se�F�R�Q�G�H�� �S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���� �F�H�O�O�H�� �T�X�H�� �Q�R�X�V�� �U�H�W�H�Q�R�Q�V�� �G�D�Q�V�� �F�H�� �W�U�D�Y�D�L�O���� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�¶�p�W�X�G�L�H�U��

les oppositions entre les construits théoriques et les utiliser pour stimuler le développement de 

théories plus complexes. Aussi le chercheur se propose de surmonter les contradictions entre 
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�O�H�V���F�R�Q�V�W�U�X�L�W�V���W�K�p�R�U�L�T�X�H�V���H�Q���G�p�O�L�P�L�W�D�Q�W���O�H�V���F�K�D�P�S�V���G�H���Y�D�O�L�G�L�W�p���G�D�Q�V���O�H���W�H�P�S�V���H�W���G�D�Q�V���O�¶�H�V�S�D�F�H����

Cette option nous conduit à suggérer que « les généralisations sont moins intéressantes que la 

mise en évidence des cas et des contextes où se vérifie telle ou telle thèse » (DESREUMAUX, 

1998 :201). 

Une notion utile pour servir cette ambition de recherche tient au concept de régionalisation 

(BOUCHIKI, 1991 ; GIDDENS, 1987 ; PETTIGREW, 1990). �$�� �V�D�Y�R�L�U�� �T�X�H�� �O�R�L�Q�� �G�¶�r�W�U�H�� �X�Q�� �W�R�X�W��

homogène, les systèmes so�F�L�D�X�[���V�R�Q�W���W�H�P�S�R�U�H�O�O�H�P�H�Q�W���H�W���V�S�D�W�L�D�O�H�P�H�Q�W���F�L�U�F�R�Q�V�F�U�L�W�V�����(�Q���G�¶�D�X�W�U�H�V��

�W�H�U�P�H�V�����O�H���F�R�Q�F�H�S�W���G�H���U�p�J�L�R�Q�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���V�X�J�J�q�U�H���T�X�¶�L�O���H�V�W���Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H���G�H���F�L�U�F�R�Q�V�F�U�L�U�H���O�H�V���S�U�R�F�H�V�V�X�V��

de structuration mettant en jeu plusieurs processus et impliquant des acteurs différents en des 

temps différents.  

�����������$���O�D���I�U�R�Q�W�L�q�U�H���G�¶�X�Q�H���D�S�S�U�R�F�K�H���L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�Y�H���H�W���F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�Y�L�V�W�H�� 

Sur le plan épistémologique, notre recherche se caractérise par un positionnement à la fois 

interprétatif et constructiviste. En effet la stratégie de recherche adoptée vise à mettre à jour 

�G�H�V�� �K�\�S�R�W�K�q�V�H�V�� �H�W�� �Q�R�Q�� �S�D�V�� �j�� �P�H�V�X�U�H�U�� �G�H�V�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�V�� �H�Q�� �V�¶�D�S�S�X�\�D�Q�W�� �V�X�U�� �X�Q�� �p�F�K�D�Q�W�L�O�O�R�Q��

statistiquement représentatif. Ce choix méthodologique nous positionne dans une perspective 

�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�Y�H�� �G�R�Q�W���Q�R�X�V�� �U�D�S�S�H�O�R�Q�V�� �T�X�H�� �O�¶�R�E�M�H�F�W�L�I�� �H�Vt de développer une compréhension de la 

réalité sociale que les individus expérimentent.  

Cependant, il convient de remarquer que la volonté de saisir la réalité sociale à partir de la 

représentation des acteurs ne constitue pas la finalité de la recherche���� �,�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �D�Y�D�Q�W�� �W�R�X�W�� �G�H��

�S�U�R�G�X�L�U�H�� �O�D�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �H�Q�� �D�F�F�p�G�D�Q�W�� �D�X�[�� �O�R�J�L�T�X�H�V�� �V�R�X�V-jacentes 

des individus participant à sa création, sans pour autant se tenir exclusivement à leurs 

représentations du processus en question. De ce point de vue, nous sous situons dans une 

perspective constructiviste.  

Si les approches interprétatives et constructivistes considèrent de manière conjointe la 

�F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�R�Q���S�U�R�J�U�H�V�V�L�Y�H���G�H���O�¶�R�E�M�H�W���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���S�D�U���O�¶�L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q���H�Q�W�U�H���O�H���V�X�M�H�W���H�W���V�R�Q���R�E�M�H�W�����Oa 

�S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H�� �F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�Y�L�V�W�H�� �U�H�O�q�Y�H�� �D�Y�D�Q�W���W�R�X�W���G�¶�X�Q�� �S�U�R�M�H�W���T�X�H�� �V�H�� �I�L�[�H�� �O�H�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U���� �$�X�W�U�H�P�H�Q�W��

�G�L�W�����O�D���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H���H�V�W���I�L�Q�D�O�L�V�p�H���H�W���R�S�p�U�D�W�R�L�U�H���S�X�L�V�T�X�¶�H�O�O�H���V�H�U�W���X�Q���S�U�R�M�H�W���L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q�Q�H�O�����F�H�O�X�L���G�X��

�F�K�H�U�F�K�H�X�U���� �,�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�R�Q�F�� �G�H�� �U�H�F�H�Q�V�H�U�� �O�H�� �V�H�Q�V�� �T�X�H�� �O�H�V�� �D�F�W�H�X�U�V donnent à leurs pratiques dans 

�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �S�X�L�V�� �G�H�� �O�H�V�� �H�[�S�O�L�T�X�H�U�� �S�R�X�U�� �F�R�Q�V�W�U�X�L�U�H�� �X�Q�H�� �F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�� �V�F�L�H�Q�W�L�I�L�T�X�H���� �/�H�� �W�D�E�O�H�D�X��
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suivant propose une synthèse des caractéristiques liées aux différentes conceptions 

épistémologiques utiles dans la suite de notre travail (Tableau 14). 

Tableau 14  �����$�S�S�U�R�F�K�H���G�H���O�D���U�p�D�O�L�W�p���H�W���R�E�M�H�W�V���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�¶�D�S�U�q�V��THIETART  et al. (1999) 

 Approche positiviste Approche interprétative Approche constructiviste 

Vision de la réalité Ontologie du réel Phénoménologie du réel Phénoménologie du réel 

Relation sujet / 
objet 

Découvrir la structure 
de la réalité 

Comprendre les 
significations attachées à la 

réalité sociale 

Donner à voir une réalité 
élaborée par le chercheur 

Validité de la 
connaissance 

Cohérence avec les faits 
�&�R�K�p�U�H�Q�F�H���D�Y�H�F���O�¶�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H��

du sujet 
Utilité / convenance par 

rapport à un projet 

Origine de la 
connaissance 

Observation de la réalité Empathie Construction 

Vision et nature de 
�O�¶�R�E�M�H�W���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H 

Interrogation des faits 
�'�p�Y�H�O�R�S�S�H�P�H�Q�W���G�¶�X�Q�H��

�F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���G�H���O�¶�L�Q�W�p�U�L�H�X�U��
�G�¶�X�Q���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H 

�'�p�Y�H�O�R�S�S�H�P�H�Q�W���G�¶�X�Q���S�U�R�M�H�W��
de connaissance 

�2�U�L�J�L�Q�H���G�H���O�¶�R�E�M�H�W��
de recherche 

Les insuffisances 
théoriques pour 

expliquer la réalité 

Immersion dans le 
phénomène étudié 

Besoin de transformer la 
connaissance proposée 

�3�R�V�L�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�E�M�H�W��
dans le processus de 

recherche 

Extérieure au processus 
de recherche. Guide le 
processus de recherche 

Intérieure au processus de 
recherche. Se construit dans 
le processus de recherche 

Intérieure au processus de 
recherche. Se construit dans 
le processus de recherche 

���������������/�H�V���F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�W�L�T�X�H�V���G�H���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�Y�H 

�/�H���I�D�L�W���G�H���V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�U���j���O�D���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���j���W�U�D�Y�H�U�V���O�H���S�U�L�V�P�H���G�H�V��

�U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V���L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O�O�H�V���H�W���F�R�O�O�H�F�W�L�Y�H�V���F�R�Q�G�X�L�W���j���L�Q�V�F�U�L�U�H���O�¶�R�E�M�H�W���G�H���Oa recherche dans une 

perspective interprétative. En effet le propos de la sociologie compréhensive est de considérer 

�O�¶�L�Q�G�L�Y�L�G�X���F�R�P�P�H���O�¶�X�Q�L�W�p���G�H���E�D�V�H���G�X���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H���p�W�X�G�L�p����WACHEUX, 1996). Le développement 

�G�¶�X�Q�� �W�H�O�� �S�U�R�M�H�W�� �G�H�� �F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�� �V�X�S�S�R�V�H�� �G�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W�� �Oa compréhension des intentions et des 

�P�R�W�L�Y�D�W�L�R�Q�V�� �G�H�V�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�V�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�� �j�� �O�D�� �F�U�p�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�H�X�U�� �U�p�D�O�L�W�p�� �V�R�F�L�D�O�H�� �H�W���� �G�¶�D�X�W�U�H�� �S�D�U�W���� �O�D��

�F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���G�X���F�R�Q�W�H�[�W�H���G�H���F�H�W�W�H���F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�R�Q���T�X�L���V�H�X�O�H���S�H�U�P�H�W���G�¶�D�V�V�L�J�Q�H�U���X�Q���V�H�Q�V���j���O�H�X�U�V��

comportements (PETTIGREW, 1990).  

�&�H�W�W�H�� �F�R�Q�V�L�G�p�U�D�W�L�R�Q�� �D�� �G�H�V�� �F�R�Q�V�p�T�X�H�Q�F�H�V�� �L�P�S�R�U�W�D�Q�W�H�V�� �G�¶�X�Q�� �S�R�L�Q�W�� �G�H�� �Y�X�H�� �P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�T�X�H����

�'�¶�X�Q�H���S�D�U�W�����F�H�O�D���V�X�J�J�q�U�H���T�X�H���O�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U���G�R�L�W���V�¶�D�S�S�U�R�S�U�L�H�U���O�D���U�p�D�O�L�W�p���Y�p�F�X�H���S�D�U���O�H�V���D�F�W�H�X�U�V�����,�O��

�V�¶�D�J�L�W�� �G�R�Q�F�� �G�H�� �G�p�Y�H�O�R�S�S�H�U�� �X�Q�H�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�H�V�� �S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H�V���� �G�H�V�� �Potivations et des 
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�V�L�J�Q�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�V���G�H�V���L�Q�G�L�Y�L�G�X�V���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W���D�X���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H���p�W�X�G�L�p���� �$�I�L�Q���G�¶�D�W�W�H�L�Q�G�U�H���F�H�W���R�E�M�H�F�W�L�I���� �L�O��

�V�H�P�E�O�H�� �L�Q�G�L�V�S�H�Q�V�D�E�O�H�� �G�H�� �V�¶�L�P�P�H�U�J�H�U�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �U�p�D�O�L�W�p�� �V�R�F�L�D�O�H�� �Y�p�F�X�H�� �S�D�U�� �O�H�V�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�V���� �H�Q��

maintenant une présence prolongée sur le terrain. 

�'�¶�D�X�W�U�H���S�D�U�W�����O�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U���Q�H���S�H�X�W���G�L�V�S�R�V�H�U���G�¶�X�Q���S�U�R�W�R�F�R�O�H���G�p�I�L�Q�L���D���S�U�L�R�U�L���G�D�Q�V���O�D���P�H�V�X�U�H���R�•��

�O�¶�R�E�M�H�W�� �G�H�� �O�D�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �V�¶�p�O�D�E�R�U�H�� �D�X�� �I�X�U�� �H�W�� �j�� �P�H�V�X�U�H�� �T�X�H�� �O�D�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�X�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H��

�p�W�X�G�L�p�� �V�H�� �G�p�Y�H�O�R�S�S�H���� �$�� �F�R�Q�W�U�D�U�L�R���� �V�H�X�O�H�� �O�¶�D�G�D�S�W�D�W�L�R�Q�� �F�R�Q�V�W�D�Q�W�H�� �D�X�� �W�H�U�U�D�L�Q�� �H�W�� �X�Q�H��certaine 

�H�P�S�D�W�K�L�H�� �S�H�X�Y�H�Q�W�� �D�X�W�R�U�L�V�H�U�� �O�H�� �G�p�Y�H�O�R�S�S�H�P�H�Q�W�� �G�H�� �F�H�W�W�H�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���� �'�¶�X�Q�H�� �P�D�Q�L�q�U�H��

�R�S�p�U�D�W�R�L�U�H���� �F�H�O�D�� �V�L�J�Q�L�I�L�H�� �T�X�H�� �O�¶�R�E�M�H�W�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �V�¶�H�V�W�� �F�R�Q�V�W�U�X�L�W�� �S�U�R�J�U�H�V�V�L�Y�H�P�H�Q�W�� �S�D�U�� �O�D��

confrontation in situ avec le contexte empirique. 

1.2.2. Les caractéristiqu�H�V���G�H���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�Y�L�V�W�H 

La démarche constructiviste peut être comprise comme une théorie de la connaissance dans 

laquelle la connaissance ne reflète pas une réalité ontologique objective mais concerne la mise 

�H�Q���I�R�U�P�H���G�¶�X�Q���P�R�Q�G�H���F�R�Q�V�W�L�W�X�p���S�D�U���Q�R�W�Ue expérience. Le chercheur ne peut connaître que ce 

�T�X�¶�L�O�� �D�� �F�R�Q�V�W�U�X�L�W�� �O�X�L-même et cette construction dépend toujours des intentions et des 

motivations de celui qui expérimente et cherche à connaître. Comme le synthétise LE MOIGNE 

(1999 : 84) : « La connais�V�D�Q�F�H���L�P�S�O�L�T�X�H���X�Q���V�X�M�H�W���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�W���H�W���Q�¶�D���S�D�V���G�H���V�H�Q�V���H�Q���G�H�K�R�U�V���G�H��

�O�X�L�����2�Q���Q�H���S�H�X�W���G�q�V���O�R�U�V���S�D�V���V�p�S�D�U�H�U���O�D���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H���G�H���O�¶�L�Q�W�H�O�O�L�J�H�Q�F�H���T�X�L���O�D���S�U�R�G�X�L�W ».  

Dans cette perspective, la connaissance est de nature contextuelle et relative dans la mesure 

où elle repose sur des éléments de la réalité qui ne sont pas objectivement donnés mais 

�F�R�O�O�H�F�W�L�Y�H�P�H�Q�W���F�R�Q�V�W�U�X�L�W�V���� �(�Q���R�X�W�U�H���O�D���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H���V�H���F�R�Q�V�W�L�W�X�H���j�� �S�D�U�W�L�U���G�¶�X�Q�H���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q��

que propose le chercheur. Il est donc nécessaire de souligner le caractère particulièrement 

idiosyncrasique de cette recherche. 

Enfin, il convient de préciser que nous considérons le point de vue constructiviste non pas 

comme un courant de pensée homogène mais davantage une manière de comprendre le monde 

organisationnel en mettant en exergue un certain nombre de principes (BOUCHIKI, 1990 ; 

ROULEAU, 2007) : 

- �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �H�V�W�� �X�Q�� �F�R�Q�V�W�U�X�L�W�� �K�X�P�D�L�Q�� �H�W�� �V�R�F�L�D�O�� �U�p�V�X�O�W�D�Q�W�� �G�H�� �S�U�p-constructions du 

passé ;  

- les formes organisationnelles sont reproduites, appropriées et/ou inventées dans les 

pratiques et les interactions de la vie quotidienne ; 
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- �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���H�V�W���j���O�D���I�R�L�V���X�Q�H���U�p�D�O�L�W�p���L�Q�W�p�U�L�R�U�L�V�p�H���H�W���R�E�M�H�F�W�L�Y�p�H ;  

- �O�¶�D�F�W�H�X�U�� �H�V�W�� �X�Q�� �V�X�M�H�W�� �U�p�I�O�H�[�L�I���� �/�D�� �U�H�F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�� �G�X�� �S�D�V�V�p�� �H�W�� �G�X�� �T�X�R�W�L�G�L�H�Q�� �R�X�Y�U�H�� �O�H��

�F�K�D�P�S���G�H�V���S�R�V�V�L�E�O�H�V���G�D�Q�V���O�¶�D�Y�H�Q�L�U�����,�O���V�¶�D�J�L�W���G�R�Q�F �G�¶�X�Q�H���I�R�U�P�H���G�H���U�p�D�O�L�V�P�H���T�X�L���L�Q�W�H�U�U�R�J�H���F�H���T�X�L��

�H�V�W���G�R�Q�Q�p���H�Q���I�D�L�V�D�Q�W���O�¶�K�\�S�R�W�K�q�V�H���G�¶�X�Q�H���S�O�X�U�D�O�L�W�p���G�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q�V���G�H���O�D���U�p�D�O�L�W�p�� 

1.3. Une recherche « réaliste » 

�$�S�U�q�V���D�Y�R�L�U���S�U�p�F�L�V�p���O�¶�L�Q�V�F�U�L�S�W�L�R�Q���V�F�L�H�Q�W�L�I�L�T�X�H���G�H���Q�R�W�U�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H�����X�Q���V�H�F�R�Q�G���S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W��

épis�W�p�P�R�O�R�J�L�T�X�H���P�p�U�L�W�H���G�¶�r�W�U�H���F�O�D�U�L�I�L�p�����&�H�O�X�L-ci concerne la relation entre le cadre conceptuel 

et la réalité observée. 

1.3.1. Instrumentalisme et réalisme 

KOENIG (1993) met en relief deux conceptions permettant au chercheur de relier la théorie 

à la réalité. �,�O���V�¶�D�J�L�W���G�H���O�D���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W�D�O�L�V�W�H���H�W���G�H���O�D���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���U�p�D�O�L�V�W�H���� 

�/�H�V���F�K�H�U�F�K�H�X�U�V���L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W�D�O�L�V�W�H�V���H�V�W�L�P�H�Q�W���T�X�H���O�D���W�K�p�R�U�L�H���D���S�R�X�U���R�E�M�H�W���G�¶�D�F�F�U�R�v�W�U�H���O�D���P�D�v�W�U�L�V�H��

du monde. Une illustration de cette perspective est largement développée par FRIEDMAN 

(1953) lorsque celui-ci défend le caractère positiviste des sciences économiques (ROUX et 

SOULIE, 1991 : 102). Selon FRIEDMAN�����F�¶�H�V�W���X�Q�L�T�X�H�P�H�Q�W���V�X�U���O�D���E�D�V�H���G�H���F�R�U�U�H�V�S�R�Q�G�D�Q�F�H���H�Q�W�U�H��

�I�D�L�W�V���H�W���S�U�p�Y�L�V�L�R�Q�V���T�X�H���O�¶�R�Q���S�H�X�W���D�F�F�H�S�W�H�U���R�X���U�H�M�H�W�H�U���X�Q�H���W�K�p�R�U�L�H�����'�q�V���O�R�U�V, une erreur consiste à 

�M�X�J�H�U�� �O�D�� �Y�D�O�L�G�L�W�p�� �G�¶�X�Q�H�� �W�K�p�R�U�L�H�� �j�� �S�D�U�W�L�U�� �G�X�� �U�p�D�O�L�V�P�H�� �G�H�� �V�H�V�� �K�\�S�R�W�K�q�V�H�V�� �D�O�R�U�V�� �T�X�¶�H�O�O�H�� �G�R�L�W�� �r�W�U�H��

essentiellement appréciée en fonction de sa capacité de prédiction.  

Comparativement, les chercheurs réalistes cherchent à décrire le mon�G�H�� �W�H�O�� �T�X�¶�L�O�� �H�V�W��

�U�p�H�O�O�H�P�H�Q�W�� �H�W�� �V�R�X�W�L�H�Q�Q�H�Q�W�� �O�¶�L�G�p�H�� �V�H�O�R�Q�� �O�D�T�X�H�O�O�H�� �O�H�V�� �W�K�p�R�U�L�H�V�� �G�R�L�Y�H�Q�W�� �V�¶�D�S�S�X�\�H�U�� �V�X�U�� �G�H�V��

�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�V���F�R�Q�F�U�q�W�H�V�����'�D�Q�V���O�D���P�H�V�X�U�H���R�•���O�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���G�H���Q�R�W�U�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���H�V�W���O�D���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q��

�G�¶�X�Q�H�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H���� �Q�R�W�U�H�� �S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�W�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �G�¶�X�Q��

réalisme de la théorie. Cela étant, nous reconnaissons le caractère socialement construit du 

�V�D�Y�R�L�U�����(�Q���G�¶�D�X�W�U�H�V���W�H�U�P�H�V�����L�O���H�[�L�V�W�H���X�Q�H���G�p�S�H�Q�G�D�Q�F�H���G�H���O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���S�D�U���U�D�S�S�R�U�W���j���O�D���W�K�p�R�U�L�H�����j��

savoir que le chercheur produit des explications qui ne sont pas la réalité mais un construit sur 

une réalité susceptible de l'expliquer. De ce fait, nous souscrivons au postulat de la sociologie 

de la connaissance qui affirme le caractère socialement construit de la réalité. Ce point a été 

largement revendiqué par FEYERABEND (1975 : 32): « Non seulement la description du 
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moindre fait dépend d'une théorie, mais encore certains faits ne pourraient jamais être 

révélés sans recourir à des théories rivales ».  

���������������/�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�¶�X�Q���U�p�D�O�L�V�P�H���Fritique  

La précédente considération nous invite à inscrire notre travail dans une perspective 

« réaliste critique »�����W�H�O�O�H���T�X�¶�H�O�O�H���H�V�W���G�p�I�L�Q�L�H���S�D�U��BHASKAR (1978 : 25): 

 « Le réalisme critique considère les objets de la connaissance comme des 
structures et des mécanismes qui génèrent des phénomènes, et la 
�F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�� �F�R�P�P�H�� �O�D�� �S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �D�F�W�L�Y�L�W�p�� �V�R�F�L�D�O�H�� �G�H�� �O�D�� �V�F�L�H�Q�F�H����
Ces objets ne sont ni des phénomènes (empirisme) ni des constructions 
�K�X�P�D�L�Q�H�V�� �T�X�L�� �V�¶�L�P�S�R�V�H�Q�W���D�X�[�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�V�� ���L�G�p�D�O�L�V�P�H���� �P�D�L�V�� �G�H�V�� �V�W�U�X�Ftures 
qui survivent et agissent indépendamment de notre savoir, de notre 
�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H���H�W���G�H�V���F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�V���T�X�L���Q�R�X�V���S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W���G�¶�\���D�F�F�p�G�H�U ».  

�&�H�W�W�H�� �S�R�V�W�X�U�H�� �p�S�L�V�W�p�P�R�O�R�J�L�T�X�H�� �L�Q�Y�L�W�H�� �j�� �F�R�Q�V�L�G�p�U�H�U�� �O�¶�H�[�S�O�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �W�R�X�W�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�� �V�R�F�L�D�O��

en étant particulièrement sou�F�L�H�X�[�� �G�H���O�D���G�L�P�H�Q�V�L�R�Q���W�H�P�S�R�U�H�O�O�H���G�H���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���� Prolongeant les 

travaux précédents, ARCHER �������������� �S�U�R�S�R�V�H�� �X�Q�H�� �J�U�L�O�O�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �T�X�L�� �V�X�L�W�� �O�H�� �F�K�H�P�L�Q�H�P�H�Q�W��

�V�X�L�Y�D�Q�W�����'�¶�X�Q�H���S�D�U�W���L�O���V�¶�D�J�L�W���G�¶�r�W�U�H���D�W�W�H�Q�W�L�I���j���O�¶�H�[�S�O�L�F�D�W�L�R�Q���G�X���F�R�Q�W�H�[�W�H���G�H���© conditionnement ». 

Celui-c�L�� �Y�L�V�H�� �j�� �P�H�W�W�U�H�� �H�Q�� �O�X�P�L�q�U�H�� �O�H�V�� �V�W�U�X�F�W�X�U�H�V�� �T�X�L�� �Y�R�Q�W�� �F�R�Q�W�U�D�L�Q�G�U�H�� �R�X�� �I�D�F�L�O�L�W�H�U�� �O�¶�D�F�W�L�R�Q��

�F�R�O�O�H�F�W�L�Y�H�� ���O�H�� �V�\�V�W�q�P�H�� �G�H�� �U�{�O�H�� �H�W�� �G�¶�D�O�O�R�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �U�H�V�V�R�X�U�F�H�V������ �'�¶�D�X�W�U�H�� �S�D�U�W���� �L�O�� �H�V�W�� �Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H��

�G�¶�H�[�S�O�L�F�L�W�H�U�� �O�¶�D�F�W�L�R�Q�� �T�X�L�� �Y�D�� �r�W�U�H�� �L�Q�L�W�L�p�H�� �S�D�U�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� �F�D�W�p�J�R�U�L�H�V�� �G�¶�D�J�H�Q�W�V���� �(�Q�I�L�Q�� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�H��

�G�p�Y�R�L�O�H�U���O�H���U�p�V�X�O�W�D�W���G�H���O�¶�D�F�W�L�R�Q���V�R�F�L�D�O�H���T�X�L���S�H�X�W���U�H�S�U�R�G�X�L�U�H���R�X���W�U�D�Q�V�I�R�U�P�H�U���O�H���F�R�Q�W�H�[�W�H���L�Q�L�W�L�D�O���G�H��

conditionnement. Relativement proche des travaux de GIDDENS (1987), cette posture accorde 

une place centrale à la notion de réflexivité, définie comme un « �U�H�W�R�X�U���F�R�Q�W�L�Q�X���T�X�¶�H�I�I�H�F�W�X�H���X�Q��

�L�Q�G�L�Y�L�G�X�� �V�X�U�� �V�H�V�� �D�F�W�H�V�� �H�W�� �j�� �S�D�U�W�L�U�� �G�H�� �V�H�V�� �D�F�W�H�V���� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �T�X�L�� �H�V�W�� �D�X�� �F�°�X�U�� �G�H�� �V�D�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �G�H�V��

relations sociales » (DE VAUJANY, 2005 :10). 

Pour conclure ces considérations épistémologiques, il convient de souligner avec M IR et 

WATSON �������������� �T�X�¶�X�Q�H�� �G�p�P�D�U�F�K�H�� �F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�Y�L�V�W�H�� �H�W�� �O�H�� �U�p�D�O�L�V�P�H�� �F�U�L�W�L�T�X�H�� �V�R�Q�W�� �G�H�V�� �S�R�V�W�X�U�H�V��

compatibles mais ne sont pas interchangeables. En effet le réalisme critique remet en cause les 

�K�\�S�R�W�K�q�V�H�V�� �G�X�� �U�p�D�O�L�V�P�H�� �H�W�� �G�H�� �O�¶�H�P�S�L�U�L�V�P�H���� �Q�R�W�D�P�P�H�Qt dans leur manière de considérer les 

�V�\�V�W�q�P�H�V���V�R�F�L�D�X�[���F�R�P�P�H���G�H�V���V�\�V�W�q�P�H�V���I�H�U�P�p�V�����P�D�L�V���G�H�P�H�X�U�H���D�W�W�D�F�K�p���j���O�¶�L�G�p�H���V�H�O�R�Q���O�D�T�X�H�O�O�H���L�O��

existe un ordre des choses que la science peut circonscrire. Comparativement le 

�F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�Y�L�V�P�H���S�R�U�W�H���O�¶�H�P�S�K�D�V�H���V�X�U���O�D���I�D�o�R�Q���Gont les chercheurs contribuent et constituent le 

savoir. 



Partie 2 - Chapitre 3. Du positionnement épistémologique au choix méthodologique  
 

106 

 

�������'�X���F�K�R�L�[���G�¶�X�Q�H���D�Q�D�O�\�V�H���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H���S�D�U���p�W�X�G�H���G�H���F�D�V 

HLADY RISPAL (2000 : 26) définit la méthodologie « comme un ensemble de démarches 

�J�p�Q�p�U�D�O�H�V�� �V�W�U�X�F�W�X�U�p�H�V�� �T�X�L�� �S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W�� �G�¶�p�W�X�G�L�H�U�� �X�Q�� �W�K�q�P�H�� �G�H�� �U�Hcherche. Les méthodologies 

établissent la façon dont on va analyser, découvrir, décrypter un phénomène ». Le thème de 

�Q�R�W�U�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �H�V�W�� �F�H�Q�W�U�p�� �V�X�U�� �O�D�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�V�� �G�¶�X�Q�H��

entreprise confrontée à une profonde évolution de son environnement. Plus précisément, la 

�S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H���G�H���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H���D�X�[���P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V���S�D�U���O�H�V�T�X�H�O�V���X�Q�H���I�L�U�P�H���L�G�H�Q�W�L�I�L�H���V�H�V��

compétences stratégiques. Dans cette perspective, une perspective qualitative du projet de 

recherche semble particulièrement pertinente, ainsi que le soulignent M ILES et HUBERMAN 

(1991 : 22) : 

 « Avec les données qualitatives, on peut respecter la dimension 
temporelle, évaluer la causalité locale et formuler des explications 
fécondes. De plus les données qualitatives sont davantage susceptibles de 
�P�H�Q�H�U���j���G�¶�K�H�X�U�H�X�V�H�V���W�U�R�X�Y�D�L�O�O�H�V���H�W���j���G�H���Q�R�X�Y�H�O�O�H�V���L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�V���W�K�p�R�U�L�T�X�H�V ; 
elles permettent aux chercheurs de dépasser leurs a priori et leurs cadres 
conceptuels initiaux ».  

De nombreux ouvrages proposent de décrire les caractér�L�V�W�L�T�X�H�V�� �G�¶�X�Q���S�U�R�M�H�W���G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H��

qualitative (WACHEUX, 1996 ; THIETART et al. 1999, 2003 ; GIORDANO et al., 2003 ; PAILLE et 

MUCCHIELLI, 2003). Dans les pages suivantes, nous traitons successivement des fondements 

�G�¶�X�Q�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H�����G�H���O�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���F�R�P�P�H���V�W�U�D�W�p�J�L�H���G�¶�D�F�F�q�V���D�X���U�p�H�O���H�W���G�X���F�K�R�L�[���G�X��

�W�H�U�U�D�L�Q���H�W���G�H���O�¶�R�E�M�H�W���G�¶�p�W�X�G�H�� 

�����������/�H�V���F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�W�L�T�X�H�V���G�¶�X�Q�H���G�p�P�D�U�F�K�H���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H 

2.1.1. Deux grandes familles méthodologiques 

Deux grandes familles sont généralement mises en évidence dans la littérature consacrée 

aux choix méthodologiques dans le champ des sciences de gestion ���� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�H�V��

méthodologies qualitatives et des méthodologies quantitatives. A contrario des analyses 

quantitatives, qui cherchent à mesurer et quantifier un phénomène à partir �G�¶�X�Q�� �W�U�D�L�W�H�P�H�Q�W��

statistique des données recueillies, les analyses qualitatives ont pour objet de comprendre les 

phénomènes et les mécanismes qui les sous-tendent. Une spécificité des recherches 

�T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H�V�� �W�L�H�Q�W�� �j�� �O�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�V�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�V�� �G�D�Q�V�� �O�H�X�U�� �F�D�G�U�H�� �Q�D�W�X�U�H�O���� �(�O�O�H�V�� �V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�Q�W�� �j�� �G�H�V��
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réalités enchâssées dans des contextes spécifiques. HLADY -RISPAL (2002) propose une 

catégorisation de ces deux approches à travers la prise en compte de six critères présentés 

dans le tableau suivant (Tableau 15) : 

Tableau 15 �����'�L�V�W�L�Q�F�W�L�R�Q���H�Q�W�U�H���D�S�S�U�R�F�K�H���T�X�D�Q�W�L�W�D�W�L�Y�H���H�W���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H���G�¶�D�S�U�q�V��HLADY -RISPAL  

(2002 : 28, 29) 

 Approche quantitative Approche qualitative 

Explication Visée explicative ; 

Se concentre sur les objets 

Visée compréhensive ; 

Se concentre sur les sujets 

Examen de la 
théorie 

�7�H�V�W���G�H���W�K�p�R�U�L�H�V���T�X�H���O�¶�R�Q���F�K�H�U�F�K�H���j���F�R�Q�I�L�U�P�H�U��
ou infirmer ; 

Logique de vérification 

Génération de concepts, de modèles ou de 
propositions théoriques ; 

Logique de découverte 

Universalité / 
Idiosyncrasie 

Pré existence de lois universelles ; 

Objectif de généralisation des phénomènes 
observés 

�'�H�V�F�U�L�S�W�L�R�Q���G�H���O�¶�L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�L�W�p���G�H���F�H�U�W�D�L�Q�V��
phénomènes ; 

La connaissance est construite socialement 

Cause et 
interprétation  

Identification des explications causales, des 
corrélations et des lois fondamentales qui 

expliquent des phénomènes récurrents 

�,�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q���G�H���O�D���V�W�U�X�F�W�X�U�H���G�¶�X�Q��
phénomène et recherche des liens de 

causalité locale 

Objectivité / 
Subjectivité 

Le monde est une réalité extérieure ; 

�/�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U���H�V�W���L�Q�G�p�S�H�Q�G�D�Q�W���G�H���O�¶�R�E�M�H�W���G�H��
recherche 

Le monde est un construit social ; 

�/�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U���H�V�W���S�D�U�W�L���L�Q�W�p�J�U�D�Q�W�H���G�H���O�¶�R�E�M�H�W��
observé 

Réduction 
des données, 

analyse et 
interprétation  

Les problèmes sont scindés en éléments 
simples ; 

Le contrôle des variables est effectué a priori ; 

Le contexte est posé ; 

Les données sont considérées discrètes. 

�/�¶�D�Q�D�O�\�V�H���H�V�W���U�p�D�O�L�V�p�H���H�Q���S�U�R�I�R�Q�G�H�X�U ; 

Le contrôle des variables est effectué a 
posteriori ; 

Le contexte est appréhendé ; 

Les données sont considérées riches. 

2.1.2. Une démarche itérative 

�8�Q�� �S�U�R�M�H�W�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H�� �H�V�W�� �G�D�Y�D�Q�W�D�J�H�� �X�Q�H�� �D�S�S�U�R�F�K�H�� �T�X�¶�X�Q�� �H�Q�V�H�P�E�O�H�� �G�H��

techniques (MORGAN et SMIRCICH���� �������������� �(�Q�� �H�I�I�H�W�� �O�H�� �F�D�U�D�F�W�q�U�H�� �T�X�D�O�L�W�D�W�L�I�� �G�¶�X�Q�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �Q�H��

�W�L�H�Q�W�� �S�D�V�� �W�D�Q�W�� �j�� �O�D�� �Q�D�W�X�U�H�� �G�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �T�X�¶�j�� �O�D�� �Q�D�W�X�U�H�� �L�W�p�U�D�W�L�Y�H�� �G�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H recherche 

(GIORDANO, 2003 ���������������&�¶�H�V�W���O�D���U�D�L�V�R�Q���S�R�X�U���O�D�T�X�H�O�O�H���L�O���H�V�W���D�G�P�L�V���T�X�¶�X�Q�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H����

mobilise un canevas ouvert et peu structuré au départ (HLADY -RISPAL, 2002 :45). Dans cette 

perspective, les questions de recherche se construisent pa�U���O�¶�D�U�W�L�F�X�O�D�W�L�R�Q���H�Q�W�U�H���O�D���W�K�p�R�U�L�V�D�W�L�R�Q���H�W��

le réalisme empirique. Les connaissances pratiques des acteurs, leur formalisation du 
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�S�U�R�E�O�q�P�H�� �L�Q�W�H�U�Y�L�H�Q�W�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�R�E�M�H�W���� �'�H�� �I�D�L�W���� �O�H�V�� �P�p�W�K�R�G�H�V�� �T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H�V�� �V�H��

justifient pour des catégories de pro�E�O�q�P�H�V���G�p�S�H�Q�G�D�Q�W���G�H���O�¶�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H���G�H�V���D�F�W�H�X�U�V����WACHEUX, 

1996). Dans la théorie enracinée de GLASER et STRAUSS (1967), cette caractéristique est même 

érigée en principe fondateur: « �O�H�V���D�F�W�L�Y�L�W�p�V���G�H���F�R�O�O�H�F�W�H���H�W���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H�V���G�R�Q�Q�p�H�V���V�H���G�p�U�R�X�O�H�Q�W��

de manière quasi simultanée avec, de plus, de fréquents retours à la littérature pour chercher 

à expliquer les faits nouveaux observés. Ces nombreuses itérations conduisent souvent à 

affiner la problématique, voire à la redéfinir entièrement en fonction des observations et des 

opportunités » (ROYER et ZARLOWSKI, 1999 : 161). La présentation du caractère itératif d�¶une 

recherche qualitative peut être appréciée par la figure suivante (Figure 24) : 

Figure 24 : Le processus de recherche qualitative �G�¶�D�S�U�q�V��WACHEUX  (1996 : 27) 

 

�$�X���G�H�O�j���O�¶�D�S�S�D�U�H�Q�W�H���G�L�Y�H�U�V�L�W�p���G�H�V���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H�V���S�R�V�V�L�E�O�H�V�����X�Q���S�U�R�M�H�W���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H��

�V�¶�D�U�W�L�F�X�O�H���D�X�W�R�X�U���G�H���S�O�X�V�L�H�X�U�V���L�Q�Y�D�U�L�D�Q�W�V�����Y�R�L�U�H���G�H���S�R�V�W�X�O�D�W�V����WACHEUX, 1996, 30 :32). Dans un 

premier te�P�S�V���� �O�D�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�� �Q�p�F�H�V�V�L�W�H���X�Q�H�� �D�W�W�H�Q�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�� �Y�L�V-à-

�Y�L�V���G�H���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H�V���P�D�Q�L�I�H�V�W�D�W�L�R�Q�V�����G�H�V���V�L�J�Q�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�V���H�W���G�H�V���Y�D�O�H�X�U�V���G�X���© fait social total ». 

�$�X�W�U�H�P�H�Q�W���G�L�W�����O�¶�L�P�S�R�U�W�D�Q�F�H���G�X���F�R�Q�W�H�[�W�H���G�R�L�W���r�W�U�H���D�S�S�U�p�K�H�Q�G�p�H���G�H���O�D���P�D�Q�L�q�U�H���O�D plus complète 

�S�R�V�V�L�E�O�H���� �'�D�Q�V�� �X�Q�� �V�H�F�R�Q�G�� �W�H�P�S�V���� �O�H�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U�� �G�R�L�W�� �r�W�U�H�� �F�R�Q�V�F�L�H�Q�W�� �T�X�¶�L�O�� �H�V�W�� �F�R�Q�I�U�R�Q�W�p�� �j�� �X�Q��

�G�R�X�E�O�H���G�X�D�O�L�V�P�H���H�Q�W�U�H���O�¶�R�E�M�H�W���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���H�W���O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U���G�¶�X�Q�H���S�D�U�W�����H�Q�W�U�H���O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U���H�W��

�O�H�V���D�F�W�H�X�U�V���G�¶�D�X�W�U�H���S�D�U�W�����(�Q���G�¶�D�X�W�U�H�V���W�H�U�P�H�V�����O�H���F�R�Q�W�H�[�We de la recherche et la contextualisation 

du chercheur constituent une difficulté majeure quant à la validité de la recherche. Enfin la 

�I�L�Q�D�O�L�W�p�� �H�V�W�� �O�D�� �S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q « théorique émergent �ª���� �O�D�� �Y�R�O�R�Q�W�p�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �G�H�� �S�U�p�G�L�U�H���� �/�D��

connaissance du social est toujours en devenir parce que les actes humains sont des actes 

temporels. Elle dépend du moment auquel elle est produite et des moyens employés pour y 

Nouvelle structuration / Nouveau questionnement 

Observation de la 
réalité 

Comment la recherche répond aux 
questions posées dans la littérature 

Structuration / Questionnement 

Emergence des questions de recherche 

Connaissance du champ (théorique et pratique) 
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parvenir. WACHEUX (1996) propose de représenter les différentes dimensions de la 

contextualisation du chercheur dans la figure suivante (Figure 25) : 

Figure 25�����/�D���F�R�Q�W�H�[�W�X�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�X���F�K�H�U�F�K�H�X�U���G�¶�D�S�U�q�V��WACHEUX  (1996 : 30) 

 

Ces considérations nous invitent à mettre en évidence un point de repère quant à la suite de 

ce travail ���� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W���G�¶�D�Y�R�L�U�� �U�H�F�R�X�U�V�� �j�� �X�Q�H�� �V�\�V�W�p�P�D�W�L�V�D�W�L�R�Q�� �F�R�Q�V�F�L�H�Q�W�H���G�H�V�� �D�F�W�H�V�� �G�X�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U����

�(�Q�� �H�I�I�H�W�� �O�H�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U�� �H�V�W�� �W�H�Q�X�� �G�H�� �U�H�Q�G�U�H�� �H�[�S�O�L�F�L�W�H�� �O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�� �G�H�V�� �p�O�p�P�H�Q�W�V�� �S�H�U�P�H�W�W�D�Q�W�� �G�H��

discuter des énoncés produits : « la fragilité de nos connaissances et de nos projets souligne 

la nécessité absolue de soumettre les unes et les autres au contrôle de la critique par tous les 

moyens possibles » (KOENIG, 1993 :16). 

�����������/�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���F�R�P�P�H���V�W�U�D�W�p�J�L�H���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H 

Largement utilisée en sciences de gesti�R�Q���� �O�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�� �F�D�V�� �H�[�S�U�L�P�H�� �O�D�� �Y�R�O�R�Q�W�p�� �G�¶�D�S�S�U�p�F�L�H�U��

une situation de gestion12 �G�D�Q�V���W�R�X�W�H���V�D���G�\�Q�D�P�L�T�X�H�����(�O�O�H���R�I�I�U�H���O�D���S�R�V�V�L�E�L�O�L�W�p���G�H���V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�U���D�X�[��

�D�F�W�H�X�U�V�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �W�R�X�W�� �H�Q�� �F�R�P�S�U�H�Q�D�Q�W�� �O�H�� �F�R�Q�W�H�[�W�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�T�X�H�O�� �L�O�V�� �L�Q�W�H�U�Y�L�H�Q�Q�H�Q�W����

�$�X�W�U�H�P�H�Q�W�� �G�L�W���� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �S�D�U�� �p�W�X�G�H�� �G�H�� �F�D�V�� �V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�� �D�X�� �F�R�P�P�H�Q�W�� �H�W�� �D�X�� �S�R�X�U�T�X�R�L�� �G�H�V�� �I�D�L�W�V��

observables (HLADY -RISPAL, 2002 : 49). Elle se définit comme « une analyse spatiale et 

�W�H�P�S�R�U�H�O�O�H�� �G�¶�X�Q�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�� �F�R�P�S�O�H�[�H�� �S�D�U�� �O�H�V�� �F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�V���� �O�H�V�� �p�Y�p�Q�H�P�H�Q�W�V���� �O�H�V�� �D�F�W�H�X�U�V�� �H�W�� �O�H�V��

implications » (WACHEUX, 1996 : 89). Après avoir longtemps été critiquées en raison de leur 

�S�U�p�V�X�S�S�R�V�p���P�D�Q�T�X�H���G�H���U�L�J�X�H�X�U�����O�D���V�X�E�M�H�F�W�L�Y�L�W�p���G�H���O�H�X�U���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�����R�X���H�Q�F�R�U�H���O�H�X�U���I�D�L�E�O�H���F�D�S�D�F�L�W�p��

de généralisation des résultats, les études de cas apparaissent désormais comme une stratégie 

                                                 
12 GIRIN (1990) définit une situation de gestion comme « une situation qui se présente lorsque des 

participants sont réunis et doivent accomplir, dans un temps déterminé, une action collective conduisant à un 
résultat soumis à un jugement externe ». 
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de recherche à part entière et de nombreux travaux ont contribué à en diffuser le design et la 

méthodologie (Y IN, 1990, 2003 ; M ILES et HUBERMAN, 1994 ; WACHEUX, 1996 ; EISENHARDT 

et GRAEBNER, 2007).  

2.2.1. Présentation générale 

Selon Y IN (1990 ���� ���������� �O�H�� �F�K�R�L�[�� �G�H�� �O�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�� �F�D�V�� �H�V�W�� �X�Q�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W��

pertinente lorsque trois conditions sont réunies : « En général, les études de cas sont préférées 

�T�X�D�Q�G�� �O�H�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U�� �D�� �S�H�X�� �G�H�� �F�R�Q�W�U�{�O�H�� �V�X�U�� �O�H�V�� �p�Y�p�Q�H�P�H�Q�W�V�� �H�W�� �T�X�D�Q�G�� �O�¶�D�F�F�H�Q�W�� �H�V�W�� �P�L�V��sur un 

�S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�� �F�R�Q�W�H�P�S�R�U�D�L�Q�� �D�X�� �L�Q�F�O�X�D�Q�W�� �X�Q�� �F�R�Q�W�H�[�W�H�� �G�H�� �Y�L�H�� �U�p�H�O�O�H�� ���«���� �O�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�� �F�D�V�� �H�V�W�� �X�Q�H��

enquête empirique qui examine un phénomène contemporain au sein de son contexte réel, 

lorsque les frontières entre phénomène et contexte ne sont pas clairement évidentes et pour 

laquelle de multiples sources de données sont utilisées ».  

Dans la mesure où elle permet de recourir à différentes techniques de recueil de données, 

�H�Q�� �S�D�U�W�L�F�X�O�L�H�U�� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H�� �H�W�� �O�H�V�� �H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V���� �O�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�� �F�D�V�� �F�R�P�S�R�U�W�H�� �X�Q�H��

�G�L�P�H�Q�V�L�R�Q�� �G�L�D�F�K�U�R�Q�L�T�X�H���� �/�¶�L�Q�W�p�U�r�W�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�O�� �G�H�� �F�H�W�W�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �G�¶�D�F�F�q�V�� �D�X�� �U�p�H�O�� �U�H�S�R�V�H�� �V�X�U�� �O�D��

�S�R�V�V�L�E�L�O�L�W�p�� �G�H�� �V�X�L�Y�U�H�� �H�W�� �G�H�� �U�H�F�R�Q�V�W�U�X�L�U�H�� �G�H�V�� �p�Y�p�Q�H�P�H�Q�W�V�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �W�H�P�S�V�� �H�Q�� �V�¶�D�S�S�X�\�D�Q�W�� �V�X�U��

plusieurs sources de données. Il devient alors possible de reconstituer des causalités et de 

comprendre certains enchaînements de faits, de phénomènes organisationnels. Au regard de la 

�S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H�� �G�H�� �O�D�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H���� �O�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�� �F�D�V�� �F�R�Q�V�W�L�W�X�H�� �X�Q�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �D�G�p�T�X�D�W�H��

afin de questionner la dynamique des compétences stratégiques de FRANCE TELECOM. Nous 

présentons les caractéristiques des différentes méthodes qualitatives dans le tableau suivant : 

Tableau 16 �����/�H���F�K�R�L�[���G�¶�X�Q�H���P�p�W�K�R�G�H���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H���G�¶�D�S�U�q�V��WACHEUX  (1996 : 90) 

 Objectif et question de 
recherche 

Hypothèses implicites 
et contrôle 

Investigation et exemples 

Etude de cas 
Exploration, compréhension, 
générer des hypothèses sur le 

pourquoi et le comment 

Capacité du chercheur à 
se distancier au moment 

�G�H���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H 

�/�H���J�U�R�X�S�H�����O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q����
les relations inter 
organisationnelles 

Recherche 
action 

Etudier les changements 
provoqués 

Capacité du chercheur à 
enregistrer et analyser en 

temps réel 

Le développement 
organisationnel 

Recherche 
expérimentale 

Causalisme simple ou 
contextuel 

Capacité de manipuler 
des variables et de 

�U�H�S�U�R�G�X�L�U�H���O�¶�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H 

Le comportement de 
�O�¶�L�Q�G�L�Y�L�G�X���H�W���G�X���J�U�R�X�S�H 
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2.2.2. Une démarche exploratoire 

�3�D�U�P�L�� �O�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �W�\�S�H�V�� �G�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�� �F�D�V13���� �Q�R�W�U�H�� �F�K�R�L�[�� �V�¶�H�V�W�� �S�R�U�W�p�� �V�X�U�� �X�Q�H�� �G�p�P�D�U�F�K�H��

�H�[�S�O�R�U�D�W�R�L�U�H���� �1�R�X�V�� �Q�¶�D�Y�R�Q�V�� �S�D�V�� �p�O�D�E�R�U�p�� �X�Q�� �S�U�Rtocole de recherche a priori de manière 

�V�X�I�I�L�V�D�P�P�H�Q�W�� �U�L�J�R�X�U�H�X�V�H�� �S�R�X�U�� �r�W�U�H�� �V�X�L�Y�L�� �L�Q�W�p�J�U�D�O�H�P�H�Q�W���� �/�¶�R�E�M�H�W�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �V�¶�H�V�W�� �F�R�Q�V�W�U�X�L�W��

�S�U�R�J�U�H�V�V�L�Y�H�P�H�Q�W�� �H�W�� �U�H�O�D�W�L�Y�H�P�H�Q�W�� �j�� �O�¶�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H�� �H�P�S�L�U�L�T�X�H���� �1�R�W�U�H�� �G�p�P�D�U�F�K�H�� �V�¶�H�V�W�� �D�W�W�D�F�K�p�H�� �j��

retracer un dialogue entre des faits et des concepts issus de la littérature. Parfois, le dialogue 

exact apparaît difficile à cerner, tant le déroulement de la recherche a suivi des voies 

�G�p�W�R�X�U�Q�p�H�V���� �/�R�L�Q�� �G�X�� �V�F�K�p�P�D�� �V�p�G�X�L�V�D�Q�W�� �G�¶�X�Q�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �G�R�Q�W�� �O�H�� �S�U�R�W�R�F�R�O�H�� �H�V�W�� �G�€�P�H�Q�W�� �I�L�[�p�� �j��

�O�¶�D�Y�D�Q�F�H�����Q�R�Xs avons par moment douté de la linéarité de notre démarche. 

Un argument épistémologique justifie néanmoins ce choix méthodologique. Dans la 

mesure où nous inscrivons notre démarche dans une perspective interprétative et 

constructiviste, un enjeu consiste à comprendre en profondeur la spécificité du contexte 

organisationnel afin de saisir les représentations des acteurs.  

�2�U�����F�R�P�P�H���Q�R�X�V���O�¶�D�Y�R�Q�V���S�U�p�F�p�G�H�P�P�H�Q�W���V�R�X�O�L�J�Q�p�����O�D���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���S�D�U���O�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U���G�H���O�D��

spécificité de la situation de gestion observée est largement dépendante du contexte dans 

lequel elle est produite. Plus précisément, le caractère exploratoire repose sur un mode de 

raisonnement spécifique �± �O�¶�D�E�G�X�F�W�L�R�Q���± �T�X�L�� �F�R�Q�V�L�V�W�H�� �j�� �W�L�U�H�U�� �G�H�� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �H�P�S�L�U�L�T�X�H�� �G�H�V��

�F�R�Q�M�H�F�W�X�U�H�V���T�X�¶�L�O���F�R�Q�Y�L�H�Q�W���H�Q�V�X�L�W�H de confronter au corpus théorique en vue de les tester et les 

discuter : « �O�¶�D�E�G�X�F�W�L�R�Q�� �H�V�W�� �O�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�� �T�X�L���� �Q�¶�D�S�S�D�U�W�H�Q�D�Q�W�� �S�D�V�� �j�� �O�D�� �O�R�J�L�T�X�H���� �S�H�U�P�H�W��

�G�¶�p�F�K�D�S�S�H�U���j���O�D���S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q���F�K�D�R�W�L�T�X�H���T�X�H���O�¶�R�Q���D���G�X���P�R�Q�G�H���U�p�H�O���S�D�U���X�Q���H�V�V�D�L���G�H���F�R�Q�M�R�Q�F�W�X�U�H��

sur les relations �T�X�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�Q�H�Q�W���H�I�I�H�F�W�L�Y�H�P�H�Q�W���O�H�V���F�K�R�V�H�V » (KOENIG, 1993 :7).  

Alors que le raisonnement par déduction consiste en une inférence logique qui permet de 

passer du général au particulier, des faits aux lois, le raisonnement par abduction confère un 

statut ex�S�O�L�F�D�W�L�I�� �R�X�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�I�� �T�X�L�� �Q�p�F�H�V�V�L�W�H�� �G�¶�r�W�U�H�� �W�H�V�W�p�� �S�D�U�� �O�D�� �V�X�L�W�H���� �&�R�Q�F�U�q�W�H�P�H�Q�W���� �F�H�O�D��

�L�P�S�O�L�T�X�H�� �G�H�� �P�R�E�L�O�L�V�H�U�� �H�W�� �G�¶�L�Q�W�p�J�U�H�U�� �G�H�V�� �F�R�Q�F�H�S�W�V�� �L�V�V�X�V�� �G�H�� �O�D�� �O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H�� �U�H�O�D�W�L�Y�H�� �j�� �O�¶�R�E�M�H�W�� �G�H��

recherche puis de donner du sens aux observations empiriques. CHARREIRE et DURIEUX (2003 : 

60) soulignent que les chercheurs en management procèdent souvent par abduction dans la 

mesure où il est fréquent que ceux-ci explorent « un contexte complexe emprunt 

�G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�V���Q�R�P�E�U�H�X�V�H�V�����G�H���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V���Q�D�W�X�U�H�V���H�W���D�X���S�U�H�P�L�H�U���D�E�R�U�G���D�P�E�Lguës ». 

                                                 
13 Y IN (1990) distingue les études de cas explicatives, descriptives et exploratoires. 
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2.2.3. Une étude de cas unique 

Y IN (1990) distingue plusieurs stratégies de recherche selon le nombre de cas envisagé et 

�O�H�V�� �X�Q�L�W�p�V�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �F�R�Q�V�L�G�p�U�p�H�V���� �6�L�� �O�H�V�� �p�W�X�G�H�V�� �G�H�� �F�D�V�� �F�R�P�S�D�U�D�W�L�Y�H�V�� �V�R�Q�W�� �V�R�X�Y�H�Q�W�� �S�U�p�I�p�U�p�H�V��

pour leur potentiel de réplication et, par extension, pour leur capacité à prétendre davantage à 

�O�D�� �S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q�� �G�H�� �W�K�p�R�U�L�H�V�� �V�X�V�F�H�S�W�L�E�O�H�V�� �G�¶�r�W�U�H�� �J�p�Q�p�U�D�O�L�V�p�H�V�� ��EISENHARDT, 1989), Y IN (1990) 

�L�Q�G�L�T�X�H���T�X�H���O�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���X�Q�L�T�X�H���V�H���M�X�V�W�L�I�L�H���O�R�U�V�T�X�H���F�H�O�X�L-�F�L���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�H���X�Q���W�H�V�W���F�U�L�W�L�T�X�H���G�¶�X�Q�H��

théorie �H�[�L�V�W�D�Q�W�H�����O�R�U�V�T�X�¶�L�O���S�R�U�W�H���V�X�U���X�Q���p�Y�p�Q�H�P�H�Q�W���U�D�U�H���R�X���X�Q�L�T�X�H�����R�X���O�R�U�V�T�X�¶�L�O���Y�L�V�H���j���U�p�Y�p�O�H�U��

une situation peu observée auparavant par les chercheurs. De même WACHEUX (1996 : 95) 

soutient que le nombre de cas dépend des objectifs de recherche : « �6�¶�L�O���V�¶�D�J�L�W���G�¶explorer des 

pratiques nouvelles, ou discuter un questionnement original, un ou quelque cas suffisent pour 

rentrer dans cette logique de découverte ».  

�/�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���X�Q�L�T�X�H���R�I�I�U�H���O�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�Q�V�L�G�p�U�D�E�O�H���G�H���S�H�U�P�H�W�W�U�H���X�Q�H���G�p�P�D�U�F�K�H���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��

plus approfondie �V�X�U�� �O�H�� �F�D�V�� �S�D�U�� �O�D�� �G�X�U�p�H�� �G�H�� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���� �O�¶�p�F�R�X�W�H�� �G�H�V�� �D�F�W�H�X�U�V�� �H�W�� �S�D�U�� �X�Q�H��

�P�H�L�O�O�H�X�U�H�� �L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�D�Q�V�� �O�D�T�X�H�O�O�H�� �L�O�V�� �Y�L�Y�H�Q�W���� �'�H�� �S�O�X�V����

�I�R�U�F�H�� �H�V�W�� �G�H�� �F�R�Q�V�W�D�W�H�U�� �T�X�H�� �O�D�� �F�R�Q�W�H�[�W�X�D�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�X�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U�� �L�V�V�X�H�� �G�H�� �O�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�� �F�D�V�� �X�Q�L�Tue 

�Q�¶�H�Q�O�q�Y�H�� �H�Q���U�L�H�Q���V�D���O�p�J�L�W�L�P�L�W�p���V�F�L�H�Q�W�L�I�L�T�X�H���H�W���V�D�� �F�D�S�D�F�L�W�p���j�� �S�U�p�W�H�Q�G�U�H�� �j�� �X�Q�H�� �J�p�Q�p�U�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�H�V��

�F�R�Q�V�W�U�X�L�W�V�� �W�K�p�R�U�L�T�X�H�V�� �T�X�¶�H�O�O�H�� �S�U�R�G�X�L�W���� �3�O�X�V�L�H�X�U�V�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U�V�� �H�Q�� �V�F�L�H�Q�F�H�V�� �G�H�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �V�¶�D�S�S�X�L�H�Q�W��

régulièrement sur la méthode de cas unique (BURGELMAN, 1994 ; PETTIGREW, 1985) et 

�S�R�V�W�X�O�H�Q�W���O�H�� �S�U�L�Q�F�L�S�H�� �G�¶�X�Q�L�W�p�� �G�H�� �Q�D�W�X�U�H�� �H�Q�W�U�H�� �O�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V : « tout phénomène 

�R�E�V�H�U�Y�p�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �D�� �Y�R�F�D�W�L�R�Q�� �j�� �V�H�� �S�U�R�G�X�L�U�H�� �G�D�Q�V�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V�� �H�W��

chaque recherche sur chaque organisation a potentiellement une portée générale » 

(ROMELAER, 1994). De même MARCH et al. (1991) soulignent, non sans une certaine ironie, 

�T�X�¶�L�O�� �H�V�W�� �D�V�V�H�]�� �I�U�p�T�X�H�Q�W�� �T�X�H�� �O�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V�� �W�L�U�H�Q�W�� �G�H�V�� �O�H�o�R�Q�V�� �S�D�U�I�R�L�V�� �W�U�q�V�� �L�P�S�R�U�W�D�Q�W�H�V�� �G�¶�X�Q��

�p�F�K�D�Q�W�L�O�O�R�Q���G�¶�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H�V���L�Q�I�p�U�L�H�X�U���R�X���p�J�D�O���j���X�Q seul événement. 

�����������/�H���W�H�U�U�D�L�Q���H�W���O�¶�R�E�M�H�W���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H 

�/�H�� �F�K�R�L�[�� �P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�T�X�H�� �G�H�� �O�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�� �F�D�V�� �V�¶�D�S�S�O�L�T�X�H�� �j�� �X�Q�H�� �U�p�D�O�L�W�p�� �H�P�S�L�U�L�T�X�H���� �(�O�O�H��

�L�P�S�O�L�T�X�H�� �O�D�� �Q�p�J�R�F�L�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�� �O�H�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U�� �G�¶�X�Q�� �W�H�U�U�D�L�Q�� �G�¶�p�W�X�G�H�� �S�U�R�S�L�F�H�� �j�� �X�Q�H��

investigation en profondeur. En effet le choix du terrain doit permettre au chercheur de mettre 

�H�Q�� �°�X�Y�U�H�� �O�H�V�� �O�L�J�Q�H�V�� �G�L�U�H�F�W�U�L�F�H�V�� �G�H�� �V�R�Q�� �S�U�R�M�H�W�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H���� �(�Q�� �F�R�U�R�O�O�D�L�U�H���� �O�H�� �W�H�U�U�D�L�Q�� �G�¶�p�W�X�G�H��

conditionne largement la qualité des analyses qui peuvent en être retirées.  
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2.3.1. Le ch�R�L�[���G�X���W�H�U�U�D�L�Q���G�¶�p�W�X�G�H 

�/�H���F�K�R�L�[���G�X���W�H�U�U�D�L�Q���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���V�¶�H�V�W���S�R�U�W�p���V�X�U���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q��FRANCE TELECOM. Plusieurs 

éléments ont présidé un tel choix. Le premier élément est le fruit de ce que GIRIN (1990) 

qualifie malicieusement « �G�¶�R�S�S�R�U�W�X�Q�L�V�P�H�� �P�p�W�K�R�G�L�T�X�H ». Durant notre cursus en DEA, 

plusieurs contacts avaient été amorcés avec des cadres dirigeants de FRANCE TELECOM et 

�G�¶�(�'�)���� �G�H�X�[�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V�� �U�p�S�X�W�p�H�V�� �S�R�X�U�� �O�H�X�U�� �G�H�J�U�p�� �G�¶�R�X�Y�H�U�W�X�U�H�� �D�X�[�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�V�� �H�Q�� �V�F�L�H�Q�F�H�V��

sociales.  

Les premières rencontres ayant pour objet la présentation du projet de recherche, à savoir 

�O�D���S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H���G�H���O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�����U�H�o�X�U�H�Q�W���X�Q���p�F�K�R���L�Q�W�p�U�H�V�V�p��

de la part des dirigeants de la Direction de la Prospective et de la Stratégie qui nous ont 

rapidement orienté vers la Direction du Développement de la Gestion de FRANCE TELECOM. 

�/�D�� �U�p�F�H�S�W�L�Y�L�W�p�� �G�H�V�� �P�D�Q�D�J�H�U�V�� �U�H�Q�F�R�Q�W�U�p�V�� �T�X�D�Q�W�� �D�X�[�� �F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �U�p�D�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H��

�G�R�F�W�R�U�D�O�H�����O�H�X�U���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H���S�U�p�D�O�D�E�O�H���G�X���F�D�G�U�H���F�R�Q�W�U�D�F�W�X�H�O���S�U�R�S�R�V�p���G�H���O�¶�$�V�V�R�F�L�D�W�L�R�Q���1�D�W�L�R�Q�D�O��

d�H���O�D���5�H�F�K�H�U�F�K�H���6�F�L�H�Q�W�L�I�L�T�X�H���H�W���7�H�F�K�Q�L�T�X�H���R�Q�W���O�D�U�J�H�P�H�Q�W���I�D�F�L�O�L�W�p���O�D���Q�p�J�R�F�L�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���&�,�)�5�(��

�D�X���V�H�L�Q���G�H���O�¶�R�S�p�U�D�W�H�X�U���K�L�V�W�R�U�L�T�X�H���G�H�V���W�p�O�p�F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�V���I�U�D�Q�o�D�L�V�H�V14.  

Plus précisément, la CIFRE a été réalisée au sein de la Direction du Développement de la 

Gestion (D2G, anciennement ONS Gestion15���� �H�Q�W�U�H�� ���������� �H�W�� ������������ �/�¶�2�U�J�D�Q�L�V�P�H�� �1�D�W�L�R�Q�D�O�� �G�H��

�6�R�X�W�L�H�Q���H�Q���*�H�V�W�L�R�Q�����2�1�6���*�H�V�W�L�R�Q�����H�V�W���X�Q�H���H�Q�W�L�W�p���F�U�p�p�H���H�Q�������������j���O�¶�R�F�F�D�V�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���U�p�I�R�U�P�H���G�H��

structure baptisée EO116. Cabinets de consultants internes, spécialisés dans une activité 

précise17, les organismes nationaux de soutien (ONS) étaient des prestataires de services dont 

�O�H�V�� �F�O�L�H�Q�W�V�� �S�R�X�Y�D�L�H�Q�W�� �r�W�U�H�� �O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�� �G�H�V�� �H�Q�W�L�W�p�V�� �G�X�� �J�U�R�X�S�H�� �H�W�� �G�R�Q�W�� �O�H�V�� �L�Q�W�H�U�Y�H�Q�W�L�R�Q�V�� �p�W�D�L�H�Q�W��

contractualisés et facturés18. Créés dans une optique de décentralisation, très proches des 

unités opérationnelles qui étaient leurs principaux clients, les ONS dépendaient 

                                                 
14 �/�H�� �I�D�L�W�� �T�X�H�� �O�H�� �'�L�U�H�F�W�H�X�U�� �G�H�� �0�L�V�V�L�R�Q�� �V�R�L�W�� �W�L�W�X�O�D�L�U�H�� �G�¶�X�Q�� �G�R�F�W�R�U�D�W�� �H�W�� �T�X�H�� �O�¶�p�T�X�L�S�H�� �G�H�� �W�U�D�Y�D�L�O�� �G�H�� �O�D�� �'�3�6 était 

composée de trois thésards en convention CIFRE ont �O�D�U�J�H�P�H�Q�W���I�D�F�L�O�L�W�p���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���G�X���F�K�H�U�F�K�H�X�U�� 
15 Consécutivement �j�� �O�D�� �Q�R�P�L�Q�D�W�L�R�Q���G�H�� �0�L�F�K�H�O���%�R�Q���H�Q�������������� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���G�H��FRANCE TELECOM évolue et 

�O�¶�2�1�6���*�H�V�W�L�R�Q���G�H�Y�L�H�Q�W���O�D���'�L�U�H�F�W�L�R�Q���G�X���'�p�Y�H�O�R�S�S�H�P�H�Q�W���G�H���O�D���*�H�V�W�L�R�Q�� Elle est rattachée à la Branche Ressources 
Humaines et Financières (BRHF) et ses activités sont essentiellement recentrées sur le contrôle de gestion. 

16 �$�F�U�R�Q�\�P�H���V�L�J�Q�L�I�L�D�Q�W���(�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H���O�¶�2�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���± phase 1.  
17 12 ONS furent crées dans des domaines aussi divers que la gestion, le réseau général, les lignes et 

�Y�L�G�p�R�F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�V�����O�H���V�\�V�W�q�P�H���G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���F�Rmmerciale, etc. 
18 �'�D�Q�V�� �O�H�V�� �I�D�L�W�V���� �M�X�V�T�X�¶�H�Q�� ������������ �O�H�V�� �X�Q�L�W�p�V�� �G�H��FRANCE TELECOM qui mobilisaient les services des ONS 

utilisaient comme moyen de paiement « �O�¶�H�Q�Y�H�O�R�S�S�H�� �� �ª���� �F�R�Q�W�U�D�W�� �L�Q�W�H�U�Q�H�� �Q�¶�D�I�I�H�F�W�D�Q�W�� �S�D�V�� �O�H�X�U�� �H�[�F�p�G�H�Q�W�� �E�U�X�W��
�G�¶�H�[�S�O�R�L�W�D�W�L�R�Q�� 
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�K�L�p�U�D�U�F�K�L�T�X�H�P�H�Q�W���G�H�V���G�L�U�H�F�W�L�R�Q�V���I�R�Q�F�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���G�H���O�D���G�L�U�H�F�W�L�R�Q���J�p�Q�p�U�D�O�H�����/�¶�2�1�6���*�H�V�W�L�R�Q���D�Y�D�L�W��

�S�R�X�U�� �Y�R�F�D�W�L�R�Q�� �G�¶�r�W�U�H�� �O�H�� �S�{�O�H�� �G�¶�H�[�S�H�U�W�L�V�H���� �G�¶�D�V�V�L�V�W�D�Q�F�H et de conseil en gestion du Groupe 

FRANCE TELECOM���� �6�D�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�O�H�� �P�L�V�V�L�R�Q�� �p�W�D�L�W�� �G�¶�D�F�F�R�P�S�D�J�Q�H�U�� �O�D�� �P�L�V�H�� �H�Q�� �S�O�D�F�H�� �H�W��

�O�¶�D�S�S�U�R�S�U�L�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �R�X�W�L�O�V�� �G�H�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �G�D�Q�V�� �O�H�V�� �G�R�P�D�L�Q�H�V�� �G�H�� �O�D�� �F�R�P�S�W�D�E�L�O�L�W�p�� �H�W�� �G�X��

contrôle de gestion, de la programmation et de la gestion budgétaire, du système 

�G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���H�W���G�X���S�L�O�R�W�D�J�H�����G�H���O�D���I�D�F�W�X�U�D�W�L�R�Q���H�W���G�X���U�H�F�R�X�Y�U�H�P�H�Q�W�����G�H���O�D���F�X�O�W�X�U�H���G�H���J�H�V�W�L�R�Q���H�W��

des pratiques de management. Aussi la mission de cette structure apparut rapidement comme 

�X�Q�H���V�L�W�X�D�W�L�R�Q���G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���S�U�L�Y�L�O�p�J�L�p�H�� 

Le second élément explicatif du choix de FRANCE TELECOM repose sur la pertinence du 

�W�H�U�U�D�L�Q�� �S�D�U�� �U�D�S�S�R�U�W�� �j�� �O�¶�R�E�M�H�W�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H���� �(�Q�� �H�I�I�H�W�� �Q�R�W�U�H�� �S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H�� �F�R�Q�V�L�V�W�H�� �j�� �p�W�X�G�L�H�U�� �O�D��

dynamique des compétences stratégiques. Plus précisément, il s�¶agit de mettre en exergue 

�O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�� �G�X�� �F�D�U�D�F�W�q�U�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V�� �H�W�� �G�H�� �U�H�Q�G�U�H�� �F�R�P�S�W�H��

�G�H�� �O�H�X�U�� �L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���� �(�Q�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �W�H�U�P�H�V�� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�H�� �F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H�� �O�D�� �P�D�Q�L�q�U�H�� �G�R�Q�W�� �O�H�V��

compétences stratégiques se construisent et se déconstruisent et de déterminer quels facteurs 

sont susceptibles de contribuer à leur évolution. Or la profonde évolution du secteur des 

�W�p�O�p�F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�V�� �R�I�I�U�H�� �X�Q�� �W�H�U�U�D�L�Q�� �G�¶�p�W�X�G�H�� �G�R�Q�W�� �O�¶�L�Q�W�p�U�r�W�� �H�V�W�� �S�D�W�H�Q�W : de nombreux travaux 

ont mis en évidence que plusieurs changements de grande ampleur (technologique, 

�U�p�J�O�H�P�H�Q�W�D�L�U�H���«���� �V�H�� �V�R�Q�W�� �R�S�p�U�p�V�� �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�H�V�� �G�L�[�� �G�H�U�Q�L�q�U�H�V�� �D�Q�Q�p�H�V���� �P�R�G�L�I�L�D�Q�W��

�F�R�Q�V�L�G�p�U�D�E�O�H�P�H�Q�W���O�H�V���I�U�R�Q�W�L�q�U�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���H�W���O�H�V���P�R�G�q�O�H�V���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���H�Q���Y�L�J�X�H�X�U���D�X���V�H�L�Q��

des entreprises (VONG SRIVASTAVA et FINGER, 2005 ; MAHESHKUMAR et al. 1998 ; DOWLING 

et al. 1994).  

���������������/�D���Q�p�J�R�F�L�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�E�M�H�W���G�¶�p�W�X�G�H 

�/�¶�D�S�S�D�U�H�Q�W�H���I�D�F�L�O�L�W�p���T�X�D�Q�W���j�� �O�¶�R�E�W�H�Q�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���D�F�F�R�U�G���G�H���S�U�L�Q�F�L�S�H���Y�L�V-à-vis de la CIFRE ne 

doit pas occulter une période de négociation des termes de la missio�Q�� �D�L�Q�V�L�� �T�X�¶�X�Q�H��

�U�p�R�U�L�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�R�E�M�H�W�� �G�¶�p�W�X�G�H�� �V�X�L�W�H�� �j�� �G�H�V�� �F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�V�� �P�D�M�H�X�U�V���� �/�H�V��

�S�U�H�P�L�q�U�H�V�� �Q�p�J�R�F�L�D�W�L�R�Q�V�� �R�Q�W�� �G�p�E�X�W�p�� �H�Q�� �M�D�Q�Y�L�H�U�� ������������ �/�¶�D�F�F�R�U�G�� �G�H�� �S�U�L�Q�F�L�S�H�� �D�� �p�W�p�� �G�p�O�L�Y�U�p�� �H�Q��

�V�H�S�W�H�P�E�U�H�������������H�W���O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�W�L�R�Q���G�D�Q�V���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���V�¶�H�V�W���U�p�D�O�L�V�p�H���H�Q���M�D�Q�Y�L�H�U�������������� �/�¶�R�E�M�H�W���G�H���O�D��

CIFRE a été négocié et réalisé en collaboration avec la Direction du Plan et de la Stratégie 

���'�3�6�����S�D�U���O�¶�2�U�J�D�Q�L�V�P�H���1�D�W�L�R�Q�D�O���G�H���6�R�X�W�L�H�Q���H�Q���*�H�V�W�L�R�Q�����O�D���S�U�H�P�L�q�U�H���G�L�U�H�F�W�L�R�Q���I�R�Q�F�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H���G�H��

FRANCE TELECOM, le second pôle de conse�L�O���H�W���G�¶�H�[�S�H�U�W�L�V�H���G�X���*�U�R�X�S�H���� 
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�/�¶�R�E�M�H�W�� �G�H�� �O�D�� �&�,�)�5�(�� �V�H�� �U�D�S�S�R�U�W�D�L�W�� �j�� �O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �p�W�D�W�� �G�H�V�� �O�L�H�X�[�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V��

organisationnelles de FRANCE TELECOM afin de proposer un construit opératoire original 

baptisé « Arbre des Compétences », initialement conçu par un cabinet de consultant nommé 

EUROCONSULT, présidé par Marc GIGET. Il est nécessaire de rappeler que ce travail correspond 

�j�� �X�Q�H�� �G�H�P�D�Q�G�H�� �p�P�D�Q�D�Q�W�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �,�Q�L�W�L�p�� �S�D�U�� �O�H�� �6�H�U�Y�L�F�H�� �G�¶�(�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�H�� �O�D��

Prospective ���'�3�6���6�(�3������ �O�¶Arbre des Compétences a �S�R�X�U�� �Y�R�F�D�W�L�R�Q�� �G�¶�r�W�U�H�� �X�Q�� �R�X�W�L�O�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��

stratégique qui traduit les activités du groupe FRANCE TELECOM en compétences 

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���� �,�O�� �V�
�H�V�W�� �W�R�X�W�� �G�¶�D�E�R�U�G�� �D�J�L�� �G�H�� �U�H�F�H�Q�V�H�U�� �O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V��

puis de construire et de visualiser un ensemble cohérent et exhaustif des activités du groupe 

�H�Q�� �I�D�L�V�D�Q�W�� �D�E�V�W�U�D�F�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D�� �V�W�U�X�F�W�X�U�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H���� �(�Q�I�L�Q�� �L�O�� �V�¶�H�V�W�� �D�J�L�� �G�H�� �T�X�D�O�L�I�L�H�U�� �O�H�V��

�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���G�H���O�¶�R�S�p�U�D�W�H�X�U���K�L�V�W�R�U�L�T�X�H���G�H�V���W�p�O�p�F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�V���I�U�D�Q�o�D�L�V�H�V�� 

Cette mission initiale fut déclinée en plusieurs propositions complémentaires. Outre la 

�S�D�U�W�L�F�L�S�D�W�L�R�Q�� �D�X�� �J�U�R�X�S�H�� �G�H�� �W�U�D�Y�D�L�O�� �G�X�� �6�H�U�Y�L�F�H�� �G�¶�(�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�H�� �O�D�� �3�U�R�V�S�H�F�W�L�Y�H���� �O�D�� �P�L�V�H�� �H�Q��

�°�X�Y�U�H�� �H�W�� �O�¶�D�Q�L�P�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �U�p�V�H�D�X�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V�� �V�X�U�� �O�H�� �W�H�U�U�D�L�Q�� �I�X�U�H�Q�W��

envisa�J�p�H�V���� �G�H�� �P�r�P�H�� �T�X�¶�X�Q�H�� �G�p�F�O�L�Q�D�L�V�R�Q�� �T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H�� �H�W�� �T�X�D�Q�W�L�W�D�W�L�Y�H�� �G�D�Q�V�� �G�H�V�� �G�L�U�H�F�W�L�R�Q�V��

�U�p�J�L�R�Q�D�O�H�V���� �(�Q�I�L�Q�� �X�Q�H�� �G�H�U�Q�L�q�U�H�� �S�L�V�W�H�� �G�H�� �U�p�I�O�H�[�L�R�Q�� �H�Q�Y�L�V�D�J�p�H�� �I�X�W�� �G�¶�p�W�X�G�L�H�U�� �O�H�V�� �S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H�V��

�G�¶�H�[�W�H�U�Q�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�H���F�H�U�W�D�L�Q�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V19. Le tableau suivant recense les 

principales missions négociées lors de notre présence sur le terrain dans le cadre de la 

convention CIFRE. 

Tableau 17 : Les principales missions assignées par les partenaires internes 

Acteurs Mission Principaux objectifs 

Direction du 
Développement de la 

Gestion (ex ONS Gestion) 

�5�p�S�R�Q�G�U�H���j���O�¶�D�S�S�H�O���G�¶�R�I�I�U�H�V��
de la Direction de la 

Prospective et de la Stratégie 

�'�p�W�H�U�P�L�Q�H�U���X�Q�H���P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�H���G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q��
des compétences stratégiques. 

�0�L�V�H���H�Q���F�D�W�D�O�R�J�X�H���H�W���S�U�R�S�R�V�L�W�L�R�Q���G�¶�L�Q�W�Hrvention 
dans les établissements opérationnels 

Direction de la 
Prospective et de la 

Stratégie 

Participer à la construction 
�G�H���O�¶Arbre des Compétences 

organisationnelles de 
FRANCE TELECOM 

Apporter une validation à la classification des 
compétences organisationnelles 

�(�W�X�G�L�H�U���O�H�V���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H�V���G�¶�H�[�W�H�U�Q�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�H�V��
compétences organisationnelles. 

Animer un réseau des compétences 
organisationnelles sur le terrain. 

                                                 
19 Cf Annexe « Accès au terrain d�¶étude », p.329. 



Partie 2 - Chapitre 3. Du positionnement épistémologique au choix méthodologique  
 

116 

 

�)�D�F�H�� �j�� �O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H�V���D�F�W�L�R�Q�V���S�U�H�V�V�H�Q�W�L�H�V���� �X�Q���D�X�W�U�H���F�K�R�L�[�� �G�H���V�W�U�D�W�p�J�L�H���G�¶�D�F�F�q�V�� �D�X���U�p�H�O�� �I�X�W��

initialement prévu dans le cadre de cette recherche, à savoir la recherche action. Nous avons 

longtemps songé à cette éventualité et nous l�¶avons finalement rejetée en raison des 

nombreuses réorganisations qui ont affecté le déroulement de la recherche. Deux éléments 

méritent d�¶être soulignés. �/�H�� �S�U�H�P�L�H�U�� �p�O�p�P�H�Q�W�� �F�R�Q�F�H�U�Q�H�� �O�D�� �G�L�V�V�R�O�X�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�p�T�X�L�S�H�� �G�H�� �W�U�D�Y�D�L�O��

« Arbre des Compétences » en octobre 1996. Le deuxième correspond à la suppression des 

Organismes Nationaux de Soutien en 1997. Suite à la réorganisation de la structure 

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�����O�¶�2�1�6���*�H�V�W�L�R�Q���I�X�W���U�D�W�W�D�F�K�p���j���O�D���%�U�D�Q�F�K�H���5�H�V�V�R�X�U�F�H�V�����&�H�W�W�H���X�Q�L�W�p���R�S�p�U�D���G�q�V��

�O�R�U�V�� �X�Q�� �U�H�F�H�Q�W�U�D�J�H�� �G�H�� �V�H�V�� �P�L�V�V�L�R�Q�V�� �H�W�� �V�H�� �G�R�W�D�� �G�¶�X�Q�H�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�� �G�p�Q�R�P�L�Q�D�W�L�R�Q���� �j�� �V�D�Y�R�L�U�� �O�D��

Direction du Développement et de la Gestion (D2G).  Ces trois missions étaient les suivantes :  

- Assurer le soutien au bon usage des outils du contrôle de gestion dont le Système 

d�¶Information de Gestion et de Pilotage (SIGP) et la Base Analytique Comptable (BAC) ;  

- Développer le professionnalisme des acteurs du contrôle de gestion ; 

- Réaliser des activités de diagnostic stratégique au sein des unités opérationnelles. 

�)�D�F�H���j���F�H�W�W�H���V�L�W�X�D�W�L�R�Q�����G�H���Q�R�X�Y�H�O�O�H�V���L�Q�L�W�L�D�W�L�Y�H�V���Y�L�U�H�Q�W���O�H���M�R�X�U���H�W���I�X�U�H�Q�W���O�¶�R�F�F�D�V�L�R�Q���G�H���W�H�U�P�L�Q�H�U��

notre présence sur le terrain de manière pertinente quant à notre objet de recherche. Parmi ces 

initiatives, trois expériences professionnelles ont été particulièrement utiles pour cerner le 

contexte interne et externe de FRANCE TELECOM:  

Une première opportunité découle de la volonté de la nouvelle équipe dirigeante d�¶opérer 

une décentralisation de la réflexion stratégique au niveau des établissements opérationnels, et 

notamment des Directions Régionales. Face à l�¶enjeu du développement des « Stratégies 

Locales », notre structure d�¶accueil mit en place une équipe-projet, la mission « Planification 

à Moyen Terme », ayant pour mission de réaliser des activités de diagnostic stratégique au 

sein de ces établissements. Nous avons pu intégrer cette équipe-projet et participer à plusieurs 

missions sur le terrain. 

La seco�Q�G�H���L�Q�L�W�L�D�W�L�Y�H���I�X�W���O�D���F�U�p�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���5�p�V�H�D�X���G�¶�,�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�V���6�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�����5�,�6�����D�X�T�X�H�O��

�Q�R�X�V���D�Y�R�Q�V���S�D�U�W�L�F�L�S�p���S�H�Q�G�D�Q�W���G�H�X�[���D�Q�V�����3�L�O�R�W�p�H���S�D�U���O�D���E�U�D�Q�F�K�H���'�p�Y�H�O�R�S�S�H�P�H�Q�W�����O�D���U�D�L�V�R�Q���G�¶�r�W�U�H��

�G�H���F�H���U�p�V�H�D�X���I�X�W���O�D���P�L�V�H���H�Q���S�O�D�F�H���G�¶�X�Q�H���D�F�W�L�Y�L�W�p���G�H���Y�H�L�O�O�H���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���H�W���G�H�V��marchés du secteur 

des télécoms. Dans ce cadre, nous avons participé à plusieurs réunions de travail qui nous ont 

�S�H�U�P�L�V�� �G�¶�H�Q�W�U�H�W�H�Q�L�U�� �X�Q�H�� �I�D�P�L�O�L�D�U�L�W�p�� �G�L�V�W�D�Q�W�H�� �D�Y�H�F�� �G�H�V�� �U�H�V�S�R�Q�V�D�E�O�H�V�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�Q�H�O�V�� �H�W��
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opérationnels de FRANCE TELECOM et de ses filiales. Ce groupe de travail nous a en outre 

�S�H�U�P�L�V�� �G�H�� �U�H�M�R�L�Q�G�U�H�� �X�Q�H�� �G�p�O�p�J�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�µ�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �D�X�� �)�R�U�X�P�� �0�R�Q�G�L�D�O�� �G�H�V��

Télécommunications à Genève en 1998.  

Enfin nous avons conclu notre présence sur le terrain en effectuant une mission consacrée à 

�O�¶�D�S�S�U�R�S�U�L�D�W�L�R�Q���H�W���O�D���P�L�V�H���H�Q���°�X�Y�U�H���G�H�V���H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V���L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O�V���G�¶�D�S�S�U�p�F�L�D�W�L�R�Q�����I�R�Q�G�H�P�H�Q�W���G�¶�X�Q�H��

démarche de gestion des ressources humaines centrée sur les compétences individuelles, au 

sein de la Direction du Développement de la Gestion (D2G) entre 1999 et 2000. Cette mission 

a d�R�Q�Q�p���O�L�H�X���j���O�D���V�L�J�Q�D�W�X�U�H���G�¶�X�Q���D�Y�H�Q�D�Q�W���j���O�D���&�,�)�5�(�����S�U�R�O�R�Q�J�H�D�Q�W���Q�R�W�U�H���S�U�p�V�H�Q�F�H���V�X�U���O�H���W�H�U�U�D�L�Q��

une année supplémentaire. 

���������������/�¶�L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q���H�Q�W�U�H���O�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U�����O�¶�R�E�M�H�W���H�W���O�H���W�H�U�U�D�L�Q���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H 

�$�X���U�H�J�D�U�G���G�H�V���L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q�V���H�Q�W�U�H���O�H�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U���� �O�¶�R�E�M�H�W���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���H�W���O�H���W�H�U�U�D�L�Q���G�¶�p�W�X�G�H�����L�O��

�F�R�Q�Y�L�H�Q�W�� �G�H�� �V�R�X�O�L�J�Q�H�U�� �O�H�V�� �D�Y�D�Q�W�D�J�H�V�� �H�W�� �O�H�V�� �G�L�I�I�L�F�X�O�W�p�V�� �T�X�¶�R�I�I�U�H�Q�W�� �O�D��CIFRE. Un  avantage 

indéniable réside dans la richesse des informations collectées. En effet la présence 

relativement longue sur le terrain crée des opport�X�Q�L�W�p�V���S�R�X�U���G�p�F�R�X�Y�U�L�U���H�W���F�R�Q�Q�D�v�W�U�H���O�¶�K�L�V�W�R�L�U�H��

�H�W�� �O�D�� �F�X�O�W�X�U�H�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �'�H�� �S�O�X�V�� �F�H�W�W�H�� �S�U�p�V�H�Q�F�H�� �D�X�W�R�U�L�V�H�� �G�¶�p�W�D�E�O�L�U�� �G�H�V�� �U�H�O�D�W�L�R�Q�V�� �G�H��

confiance avec certains acteurs ce qui, en corollaire, atténuent les effets de « la langue de bois 

et du jargon administratif » (CHANLAT  et BEDARD, 1999). En outre le statut de salarié 

représente davantage qu'une simple caractéristique administrative car il permet 

d'institutionnaliser la présence du thésard dans l'organisation et contribue à sa légitimité. Dans 

notre situat�L�R�Q���� �Q�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V�� �W�H�Q�X�� �O�H�� �S�R�V�W�H�� �G�H�� �U�H�V�S�R�Q�V�D�E�O�H�� �G�¶�p�W�X�G�H�V�� �G�H�� �J�H�V�W�L�R�Q�� �S�H�Q�G�D�Q�W�� �T�X�D�W�U�H��

ans. 

Le statut inhérent à la convention CIFRE���� �V�¶�L�O�� �R�I�I�U�H�� �G�¶�L�Q�G�p�Q�L�D�E�O�H�V�� �D�Y�D�Q�W�D�J�H�V���� �Q�H�� �G�R�L�W�� �S�D�V��

occulter un certain nombre de difficultés. HLADY -RISPAL (2002 : 67) rappelle trois écueils qui 

�S�H�X�Y�H�Q�W�� �V�¶�R�S�S�R�V�H�U�� �D�X�� �E�R�Q�� �G�p�U�R�X�O�H�P�H�Q�W�� �G�H�� �O�D�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H���� �3�U�H�P�L�q�U�H�P�H�Q�W���� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�X�� �U�L�V�T�X�H��

�G�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�� �G�H�V�� �G�L�U�L�J�H�D�Q�W�V�� �V�X�U�� �O�H�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U���� �&�H�� �U�L�V�T�X�H�� �S�H�X�W�� �H�Q�W�U�D�v�Q�H�U�� �X�Q�� �F�H�U�W�D�L�Q�� �Q�R�P�E�U�H�� �G�H��

difficultés tant méthodologiques que pratiques (comme la pression de certains supérieurs 

�K�L�p�U�D�U�F�K�L�T�X�H�V�� �j�� �S�U�p�V�H�Q�W�H�U�� �O�H�V�� �U�p�V�X�O�W�D�W�V�� �G�H�� �O�¶�p�W�X�G�H�� �V�R�X�V�� �V�H�V�� �D�V�S�H�F�W�V�� �S�R�V�L�W�L�I�V���� �R�X�� �H�Q�F�R�U�H�� �O�D��

�G�L�I�I�L�F�X�O�W�p���G�¶�R�E�W�H�Q�W�L�R�Q���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V���D�Y�H�F���F�H�U�W�D�L�Q�V���D�F�W�H�X�U�V�������/�¶�D�F�F�q�V���D�X���W�H�U�U�D�L�Q���H�V�W���G�R�Q�F���W�R�X�M�R�X�U�V��

délicat ���� �P�r�P�H���O�R�U�V�T�X�¶�X�Q���D�F�F�R�U�G���G�H���S�U�L�Q�F�L�S�H���G�¶�D�F�F�q�V���D�X���W�H�U�U�D�L�Q���H�V�W���Q�p�J�R�F�L�p���� �U�L�H�Q���Q�¶�H�V�W���M�D�P�D�L�V��

�J�D�J�Q�p�����/�H�V���U�p�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���H�W���G�p�S�D�U�W�V���G�¶�L�Q�W�H�U�O�R�F�X�W�H�X�U�V���F�O�p�V���V�R�Q�W���I�U�p�T�X�H�Q�W�V�����H�W���O�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U���G�R�L�W��
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�I�D�L�U�H���S�U�H�X�Y�H���G�H���V�R�X�S�O�H�V�V�H���H�W���G�¶�R�S�S�R�U�W�X�Q�L�V�P�H�����W�R�X�W���H�Q���p�W�D�Q�W���U�L�J�R�X�U�H�X�[���S�D�U���U�D�S�S�R�U�W���D�X�[���R�E�M�H�F�W�L�I�V��

de son étude. HLADY -RISPAL (2002) suggère que le chercheur doit être à la fois observateur 

�G�H�V���V�L�W�X�D�W�L�R�Q�V���U�H�Q�F�R�Q�W�U�p�H�V�����X�Q���I�X�Q�D�P�E�X�O�H���H�Q���S�K�D�V�H���G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H�����X�Q���L�Q�W�H�U�S�U�q�W�H���G�H�V���G�L�V�F�R�X�U�V��

des acteurs et des données générées et un avocat qui doit prouver le sérieux et la rigueur de sa 

démarche. Au-�G�H�O�j�� �O�H�V�� �G�L�I�I�L�F�X�O�W�p�V�� �L�Q�K�p�U�H�Q�W�H�V�� �j�� �F�H�W�� �H�[�H�U�F�L�F�H�� �G�¶�p�T�X�L�O�L�E�U�L�V�W�H���� �Y�R�L�U�H�� �G�H�� �S�R�V�L�W�L�R�Q��

schizophrénique (CATEURA, 2006), force est de souligner que la CIFRE est une expérience 

humaine et professionnelle particulièrement formatrice. 

Deux�L�q�P�H�P�H�Q�W���� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�X�� �U�L�V�T�X�H�� �G�H�� �U�H�M�H�W���G�X�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U���S�D�U���O�H�V�� �D�X�W�U�H�V�� �D�F�W�H�X�U�V�� �V�D�O�D�U�L�p�V�� �G�H��

�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���T�X�L���S�H�X�Y�H�Q�W���F�U�D�L�Q�G�U�H���T�X�H���O�D���S�U�p�V�H�Q�F�H���G�X���F�K�H�U�F�K�H�X�U���Q�H���J�r�Q�H���O�H�V���D�F�W�L�Y�L�W�p�V���F�R�X�U�D�Q�W�H�V��

�G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����/�H�V���F�D�V���G�H���W�H�Q�V�L�R�Q���H�W���O�H���U�L�V�T�X�H���G�H���U�X�S�W�X�U�H���H�Q�W�U�H���O�¶�H�Q�W�U�H�Srise et le chercheur sont 

particulièrement prégnants en fin de recherche (CATEURA�������������������,�O���Q�¶�H�V�W���H�Q���H�I�I�H�W���S�D�V���p�Y�L�G�H�Q�W��

pour une équipe opérationnelle de voir un de ses membres se mettre progressivement en 

retrait pour se concentrer sur la rédaction de la recherche. La marginalisation du doctorant vis-

à-vis de son entreprise est alors très forte. 

�7�U�R�L�V�L�q�P�H�P�H�Q�W�����O�H���U�L�V�T�X�H���G�¶�D�E�V�R�U�S�W�L�R�Q���G�X���F�K�H�U�F�K�H�X�U���S�D�U���O�H�V���W�k�F�K�H�V���T�X�R�W�L�G�L�H�Q�Q�H�V���T�X�L���O�X�L���V�R�Q�W��

confiées ne doit pas être occulté. Un élément majeur réside dans la dif�I�L�F�X�O�W�p���j�� �V�¶�H�[�W�U�D�L�U�H���G�X��

�P�L�O�L�H�X���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�Q�H�O���S�R�X�U���W�H�U�P�L�Q�H�U���V�D���P�L�V�V�L�R�Q���D�F�D�G�p�P�L�T�X�H�����&�¶�H�V�W���X�Q�H���G�H�V���S�U�L�Q�F�L�S�D�O�H�V���P�H�Q�D�F�H�V��

�T�X�L���S�q�V�H�Q�W���V�X�U���O�H�V���F�R�Q�Y�H�Q�W�L�R�Q�V���&�,�)�5�(���R�X���O�H���G�R�F�W�R�U�D�Q�W���V�¶�H�V�W���I�R�U�W�H�P�H�Q�W���L�Q�Y�H�V�W�L���V�X�U���V�R�Q���W�H�U�U�D�L�Q�����,�O��

�Q�¶�H�V�W�� �D�L�Q�V�L�� �S�D�V�� �U�D�U�H�� �G�H�� �Y�R�L�U�� �G�H�V�� �F�R�Q�Y�H�Q�W�L�R�Q�V�� �V�H�� �W�H�U�P�L�Q�H�U�� �V�D�Q�V�� �T�X�H�� �O�D�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �Q�¶�D�L�W�� �p�W�p��

�V�R�X�W�H�Q�X�H���G�D�Q�V���O�H�V���G�p�O�D�L�V���S�U�p�Y�X�V�����(�Q���F�R�U�R�O�O�D�L�U�H�����F�H�W�W�H���V�L�W�X�D�W�L�R�Q���S�H�X�W���V�¶�D�Y�p�U�H�U���G�p�O�L�F�D�W�H���O�R�U�V�T�X�H���O�H��

�G�R�F�W�R�U�D�Q�W�� �G�R�L�W�� �V�¶�D�V�V�X�U�H�U�� �X�Q�H�� �Q�R�X�Y�H�O�O�H�� �D�F�W�L�Y�L�W�p�� �S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�Q�H�O�O�H�� �H�W�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�U�� �X�Q�� �I�L�Q�D�Q�F�H�P�H�Q�W��

alternatif, ce qui n�¶�H�V�W�� �p�J�D�O�H�P�H�Q�W���S�D�V���V�D�Q�V���U�L�V�T�X�H���S�R�X�U���O�D���E�R�Q�Q�H�� �I�L�Q���G�H���O�D�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H���� �$�X�V�V�L���� �j��

�O�¶�L�Q�V�W�D�U���G�¶�X�Q���F�H�U�W�D�L�Q���Q�R�P�E�U�H���G�H���W�K�q�V�H�V���H�Q���V�F�L�H�Q�F�H�V���G�H���J�H�V�W�L�R�Q���U�p�D�O�L�V�p�H�V���G�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�H���&�,�)�5�(��

(PICQ, 1991 ; TIXIER�������������������L�O���F�R�Q�Y�L�H�Q�W���G�H���S�U�p�F�L�V�H�U���T�X�H���O�D���S�O�X�V���J�U�D�Q�G�H���S�D�U�W�L�H���G�H���O�¶�D�Qalyse et la 

�U�p�G�D�F�W�L�R�Q���G�H���Q�R�W�U�H���W�U�D�Y�D�L�O���R�Q�W���p�W�p���U�p�D�O�L�V�p�H�V���D�S�U�q�V���O�H�V���T�X�D�W�U�H���D�Q�Q�p�H�V���S�D�V�V�p�H�V���G�D�Q�V���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����/�D��

figure suivante propose un aperçu général du déroulement de la recherche. 
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Figure 26�����/�H���G�p�U�R�X�O�H�P�H�Q�W���G�H���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�¶�D�Srès ROYER et ZARLOWSKI  (1999). 

 

 

Le choix épistémologique et la stratégie d�¶accès au réel ayant été précisé, il convient 

désormais de rendre compte du design de la recherche.  
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3. Le design de la recherche  

La variété des études de cas et les malentendus qui tendent parfois à les discréditer 

�V�R�X�O�L�J�Q�H�Q�W�� �O�D�� �Q�p�F�H�V�V�L�W�p�� �G�H�� �G�L�V�S�R�V�H�U�� �G�¶�X�Q�� �G�H�V�L�J�Q�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �S�H�U�W�L�Q�H�Q�W���� �/�H�� �G�H�V�L�J�Q�� �R�X��

�O�¶�D�U�F�K�L�W�H�F�W�X�U�H���G�H���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���F�R�Q�V�W�L�W�X�H���X�Q�H���p�W�D�S�H���L�Q�G�L�V�S�H�Q�V�D�E�O�H���j���W�R�X�W�H���p�W�X�G�H���H�P�S�L�U�L�T�X�H : « il 

est la tram�H�� �T�X�L�� �S�H�U�P�H�W�� �G�¶�D�U�W�L�F�X�O�H�U�� �O�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V�� �p�O�p�P�H�Q�W�V�� �G�¶�X�Q�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H : problématique, 

littérature, données, analyse et résultat » (ROYER et ZARLOWSKI, 1999 : 139).  

Le design de recherche inclut une présentation de la question de recherche et décrit les 

lignes directrices qui lient les paradigmes théoriques à la stratégie de recherche et aux 

�P�p�W�K�R�G�H�V�� �G�H�� �F�R�O�O�H�F�W�H�� �G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�V�� ��GIORDANO, 2003 ���� ���������� �'�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�X�Q�H�� �D�Q�D�O�\�V�H��

�T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H���� �O�H�� �G�H�V�L�J�Q�� �G�H�� �O�D�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �F�R�Q�V�W�L�W�X�H�� �G�D�Y�D�Q�W�D�J�H�� �X�Q�� �J�X�L�G�H�� �T�X�¶�X�Q�H�� �S�U�R�F�p�G�X�U�H�� Il doit 

permettre de faire le tri dans les données recueillies, il oblige à se concentrer sur certains 

aspects et à les approfondir, il vise à organiser le processus de recherche de manière 

rigoureuse et cohérente. Il doit également laisser une marge de m�D�Q�°�X�Y�U�H�� �V�X�I�I�L�V�D�Q�W�H�� �D�X��

chercheur pour rester réceptif aux imprévus du terrain.  

Dans les pages suivantes, nous déclinons les composantes du design de recherche telles 

�T�X�¶�H�O�O�H�V���R�Q�W���p�W�p���p�W�D�E�O�L�H�V�� �S�D�U��Y IN (1990). Y IN (1990 :21) distingue cinq étapes dans le design 

�G�¶�X�Q�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �S�D�U�� �p�W�X�G�H�� �G�H�� �F�D�V���� �,�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�H�� �O�D�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H���� �G�H�V�� �S�U�R�S�R�V�L�W�L�R�Q�V�� �G�H��

�U�H�F�K�H�U�F�K�H���� �G�H�� �O�¶�X�Q�L�W�p�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���� �G�H�� �O�D�� �O�R�J�L�T�X�H�� �U�H�O�L�D�Q�W�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �H�W�� �S�U�R�S�R�V�L�W�L�R�Q�V�� �H�W�� �G�H�V�� �F�U�L�W�q�U�H�V��

�G�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �U�p�V�X�O�W�D�W�V���� �(�Q�� �F�R�P�S�L�O�D�Q�W�� �F�H�� �V�F�K�p�P�D���� �Q�R�W�U�H�� �U�Hcherche présente le design 

suivant.  

3.1. Les questions et propositions de recherche 

3.1.1. Une problématique principale, deux questions de recherche 

�/�D���S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H���G�H���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H���j���O�D���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V����

Cette problématique découle en partie de notre relation au terrain d�¶étude. Tout d�¶abord, notre 

présence au sein de FRANCE TELECOM dans le cadre d�¶une convention CIFRE nous conduit à 

�F�R�Q�V�L�G�p�U�H�U�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �F�R�P�P�H�� �X�Q�� �p�W�D�W���� �G�R�Q�F�� �F�R�P�P�H�� �X�Q�H��

notion observable de manière empirique.  
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Parallèlement, une période de distanciation et un retour sur le terrain nous conduit à 

considérer l�¶identification des compétences stratégiques comme un processus qui ne peut être 

observé directement mais inféré à partir de relations entre des événements. C�¶est la raison 

pour laquelle notre principale question de recherche peut se traduire de la manière suivante : 

Question de recherche principale 

Dans quelle mesure une entreprise peut-elle identifier ses compétences stratégiques ? 

Compte tenu de la nature itérative du processus de recherche qualitative, certains auteurs 

préconisent de communiquer deux questions de recherche : la première en début de processus, 

�O�D�� �V�H�F�R�Q�G�H�� �j�� �O�¶�L�V�V�X�H�� �G�X�� �W�U�D�Y�D�L�O�� �G�H�� �W�H�U�U�D�L�Q�� ��WACHEUX, 1996). �&�H�W�W�H�� �S�U�p�F�R�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �H�V�W�� �G�¶�D�X�W�D�Q�W��

�S�O�X�V���S�H�U�W�L�Q�H�Q�W�H���T�X�H�����Q�R�X�V���O�¶�D�Y�R�Q�V���S�U�p�F�p�G�H�P�P�H�Q�W���p�Y�R�T�X�p�����X�Q�H���F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�W�L�T�X�H���G�H���O�D���F�R�Q�Y�H�Q�W�L�R�Q��

�&�,�)�5�(�� �W�L�H�Q�W�� �j�� �F�H�� �T�X�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �D�F�F�X�H�L�O�O�D�Q�W�� �O�H�� �W�K�p�V�D�U�G�� �I�R�X�U�Q�L�W�� �O�D�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H���� �/�D��

�G�H�P�D�Q�G�H�� �L�Q�L�W�L�D�O�H�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �R�Uiente donc fortement les conditions de réalisation du 

travail doctoral. Dans notre cas, le thème de la recherche résidait dans la détermination du 

�F�°�X�U���G�H���P�p�W�L�H�U���G�H��FRANCE TELECOM en cette période charnière de libéralisation des marchés. 

�$�I�L�Q�� �G�¶�D�W�W�H�L�Q�G�U�H�� �Fet objectif, nous avons intégré une équipe de travail dont la principale 

�P�L�V�V�L�R�Q�� �p�W�D�L�W�� �G�¶�p�O�D�E�R�U�H�U��« �O�¶Arbre des Compétences » �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �$�X�V�V�L�� �O�D�� �T�X�H�V�W�L�R�Q��

initiale de recherche peut être formulée de la manière suivante : 

Question de recherche 1 

Comment identifier les compétences stratégiques d�¶une organisation ? 

�$���O�¶�L�V�V�X�H���G�X���W�U�D�Y�D�L�O���G�H���W�H�U�U�D�L�Q�����Q�R�X�V���D�Y�R�Q�V���F�K�H�U�F�K�p���j���E�k�W�L�U���X�Q���F�D�G�U�H���F�R�Q�F�H�S�W�X�H�O���S�R�X�U���U�H�Q�G�U�H��

�L�Q�W�H�O�O�L�J�L�E�O�H�� �O�¶�H�Q�F�K�H�Y�r�W�U�H�P�H�Q�W�� �G�H�� �I�D�L�W�V�� �T�X�¶�X�Q�H�� �O�R�Q�J�X�H�� �L�P�P�H�U�V�L�R�Q�� �G�D�Q�V�� �O�¶�H�Q�W�U�H�Srise nous a 

�S�H�U�P�L�V���G�¶�Rbserver. En effet la relation au terrain d�¶étude a couvert, avec des interruptions, une 

�S�p�U�L�R�G�H�� �G�H�� �T�X�L�Q�]�H�� �D�Q�V���� �$�X�V�V�L�� �Q�R�W�U�H�� �V�H�F�R�Q�G�H�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �S�H�X�W�� �V�¶�H�[�S�O�L�F�L�W�H�U�� �G�H�� �O�D��

manière suivante :  

Question de recherche 2 

Comment évoluent les représentations des compétences stratégiques de l�¶organisation? 
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3.1.2. Les propositions de recherche 

Selon le dispositif établi par Y IN (1990), les propositions de recherche ont pour objectif de 

�S�U�p�F�L�V�H�U���O�D���T�X�H�V�W�L�R�Q���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���H�Q���G�R�Q�Q�D�Q�W���G�H�V���S�L�V�W�H�V���S�O�X�V���S�U�p�F�L�V�H�V���G�¶�L�Q�Yestigation. Dans le 

cadre de notre posture épistémologique, les propositions ne relèvent pas de résultats tangibles 

�H�W�� �T�X�D�Q�W�L�I�L�D�E�O�H�V�� �P�D�L�V�� �G�D�Y�D�Q�W�D�J�H�� �G�¶�K�\�S�R�W�K�q�V�H�V�� �F�R�Q�F�O�X�V�L�Y�H�V���� �G�¶�D�V�V�H�U�W�L�R�Q�V�� �H�P�S�L�U�L�T�X�H�P�H�Q�W��

�I�R�Q�G�p�H�V���� �(�Q�� �F�H�� �V�H�Q�V���� �Q�R�W�U�H�� �G�p�P�D�U�F�K�H�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�W�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �Pode abductif dépeint par KOENIG 

�������������� �V�H�O�R�Q�� �O�H�T�X�H�O�� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�H�� �W�L�U�H�U�� �G�H�� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �H�P�S�L�U�L�T�X�H�� �G�H�V�� �F�R�Q�M�H�F�W�X�U�H�V�� �H�Q�� �O�H�V��

confrontant au corpus théorique en vue de les discuter. Autrement dit, les propositions de 

recherche sont issues de la confrontation de �O�¶�R�E�M�H�W�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �H�W�� �G�X�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �H�W��

visent à éclaircir les points ambigus relevés dans la littérature. Ces propositions sont l�¶objet 

d�¶un traitement spécifique dans le chapitre 7 et le chapitre 8. Nous les présentons ici de 

manière synthétique :  

Proposition 1 

L�¶identification des compétences stratégiques est un processus mettant en relation les 

représentations des compétences distinctives et les représentations des compétences jugées 

indispensables pour réussir dans un secteur donné. 

 

Proposition 2 

L�¶évolution des représentations des compétences stratégiques est issue d�¶un triple 

processus : un processus d�¶apprentissage indissociable de la structuration de la concurrence, 

un processus sociopolitique indissociable de la définition de l�¶identité organisationnelle de 

l�¶entreprise et un processus rationnel indissociable de la définition du business model de 

l�¶entreprise.  

�����������/�¶�X�Q�L�W�p���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H 

�/�D���G�p�O�L�P�L�W�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�X�Q�L�W�p���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���F�R�Q�V�L�V�W�H���j���© �G�p�I�L�Q�L�U���F�H���T�X�¶�H�V�W���O�H���F�D�V » (Y IN, 1990 :22), 

�F�¶�H�V�W-à-dire d�p�O�L�P�L�W�H�U�� �O�¶�H�V�S�D�F�H�� �j�� �O�¶�L�Q�W�p�U�L�H�X�U�� �G�X�T�X�H�O�� �O�D�� �S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H�� �S�R�U�W�H�� �H�W�� �V�X�U�� �O�H�T�X�H�O�� �O�D��

méthodologie se déploie. Cela suppose également la définition du cadrage temporel de la 

recherche. 
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���������������/�D���I�L�U�P�H���F�R�P�P�H���Q�L�Y�H�D�X���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H 

�/�D�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�� �G�X�� �Q�L�Y�H�D�X�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�P�H�X�U�H �X�Q�H�� �S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H�� �F�H�Q�W�U�D�O�H�� �G�H�� �O�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�� �O�D��

dynamique des organisations (DESREUMAUX, 2003 : 174), et par conséquent des études 

empiriques mobilisant le cadre théorique des ressources et des compétences (HADIDA , 2002). 

�$���F�H�W���p�J�D�U�G�����S�O�X�V�L�H�X�U�V���Q�L�Y�H�D�X�[���G�¶�D�Q�D�Oyse peuvent être mis en exergue dans la littérature.  

ROUSE et DAELLENBACH �������������� �G�p�Y�H�O�R�S�S�H�Q�W�� �O�¶�L�G�p�H�� �V�H�O�R�Q�� �O�D�T�X�H�O�O�H�� �O�¶�X�Q�L�W�p�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��

pertinente réside dans la notion de « groupe stratégique ». La segmentation en groupes 

stratégiques a pour objectifs princ�L�S�D�X�[���O�D���F�R�Q�V�W�L�W�X�W�L�R�Q���G�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�V���K�R�P�R�J�q�Q�H�V���H�Q���W�H�U�P�H�V���G�H��

�S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �H�W�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�¶�p�F�D�U�W�V�� �G�H�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�F�H�� �H�Q�W�U�H�� �O�H�V�� �I�L�U�P�H�V�� �O�H�V��

�F�R�P�S�R�V�D�Q�W�����&�H�W�W�H���R�S�p�U�D�W�L�R�Q���Q�¶�D���G�R�Q�F���G�H���V�H�Q�V���T�X�H���G�D�Q�V���X�Q�H���D�S�S�U�R�F�K�H���W�K�p�R�U�L�T�X�H���S�R�X�U���O�D�T�X�H�O�O�H���O�H��

�Q�L�Y�H�D�X���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���S�H�U�W�L�Q�H�Q�W���G�H���O�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�L�H�O���H�V�W���P�D�F�U�R-économique, et se situe donc 

�D�X�� �Q�L�Y�H�D�X�� �G�H�� �O�¶�L�Q�G�X�V�W�U�L�H�� ��HADIDA , 2002). Une illustration probante de ce niveau d�¶analyse 

concerne l�¶industrie de la dentelle (WARNIER, 2002).  

Dans le cadre de notre problématique, force est de constater que le choix du groupe 

�V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���H�V�W���G�p�O�L�F�D�W���G�X���S�R�L�Q�W���G�H���Y�X�H���G�H���O�D���I�D�L�V�D�E�L�O�L�W�p���G�¶�X�Q�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�H���G�R�F�W�R�U�D�W���� �(�Q���H�I�I�H�W��

�F�H�W�W�H�� �D�S�S�U�R�F�K�H�� �L�P�S�O�L�T�X�H�� �O�D�� �S�R�V�V�L�E�L�O�L�W�p�� �G�¶�D�F�F�p�G�H�U�� �D�X�[�� �F�R�P�S�R�U�W�H�P�H�Q�W�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�V�� �G�H�V��

Grands Opérateurs Hi�V�W�R�U�L�T�X�H�V�� �G�H�� �7�p�O�p�F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�V���� �F�H�� �T�X�L�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �V�D�Q�V�� �G�L�I�I�L�F�X�O�W�p��

�S�U�D�W�L�T�X�H���� �/�H�V�� �p�W�X�G�H�V�� �D�Q�W�p�U�L�H�X�U�H�V�� �P�R�Q�W�U�H�Q�W�� �S�D�U�� �D�L�O�O�H�X�U�V�� �O�H�V�� �p�F�X�H�L�O�V�� �G�¶�X�Q�H�� �W�H�O�O�H�� �D�S�S�U�R�F�K�H��

comparative (DE SWARTE, 2002). C�¶est la raison pour laquelle notre recherche retient la firme 

comme ni�Y�H�D�X�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� ��METAIS, 1997 ; TYWONIAK , 2005). Ce niveau est particulièrement 

pertinent dans le �F�D�V���G�H���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�H�V���G�H���F�U�R�L�V�V�D�Q�F�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����P�r�P�H���V�L ce choix 

�Q�H���G�R�L�W���S�D�V���R�F�F�X�O�W�H�U���O�H���I�D�L�W���T�X�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���F�R-évolue (DESREUMAUX, 2005). 

3.2.2. Le cadre temporel de la recherche 

La plupart des auteurs se référant aux analyses longitudinales soulignent que la période 

�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�p�S�H�Q�G�� �G�H�� �O�D�� �S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H (CHARREIRE PETIT, 2003 ; GRENIER et 

JOSSERAND, 2003 ; FORGUES et VANDANGEON-DERUMEZ, 1999). Le chercheur doit donc 

�S�U�p�F�L�V�H�U�� �O�D�� �Q�D�W�X�U�H�� �G�H�V�� �D�Q�D�O�\�V�H�V�� �T�X�¶�L�O�� �V�R�X�K�D�L�W�H�� �P�H�Q�H�U���� �,�O�� �S�H�X�W�� �Y�R�X�O�R�L�U�� �P�H�Q�H�U�� �X�Q�H�� �D�Q�D�O�\�V�H��

�V�\�Q�F�K�U�R�Q�L�T�X�H�� �H�Q�� �F�R�P�S�D�U�D�Q�W�� �S�O�X�V�L�H�X�U�V�� �G�L�P�H�Q�V�L�R�Q�V�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �H�Q�W�U�H�� �D�X�� �P�R�L�Q�V�� �G�H�X�[��

�S�p�U�L�R�G�H�V�����,�O���S�H�X�W���D�X�V�V�L���V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�U���G�¶�D�Y�D�Q�W�D�J�H���j���O�D���G�\�Q�D�P�L�T�X�H���G�H���O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H��

(analyse diachronique), ce qui suppose sa présence sur le terrain pendant la quasi-totalité du 
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déroulement du processus. Enfin il peut chercher à mener une recherche mixte, portant à la 

fois sur le contenu et sur le processus (LECONTE, 2005 ; GRENIER et JOSSERAND, 1999), ce qui 

�F�R�U�U�H�V�S�R�Q�G���j���O�¶�R�S�W�L�R�Q���S�U�L�V�H���G�D�Q�V���F�H���W�U�D�Y�D�L�O�����(�Q���H�I�I�H�W���Q�R�W�U�H���G�L�V�S�R�V�L�W�L�I���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���Q�R�X�V���L�Q�F�L�W�H���j��

caractériser autant le contenu des représentations des compétences stratégiques qu�¶à saisir leur 

évolution. 

�/�D�� �S�p�U�L�R�G�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �F�R�X�Y�U�H�� �O�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�� �S�U�L�Y�D�W�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�R�S�p�U�D�W�H�X�U�� �K�L�V�W�R�U�L�T�X�H�� �G�H�V��

télécommunications françaises, ce qui correspond à une durée de quinze ans entre 1991 et 

2006. De manière synthétique, le 01 janvier 1991 consacre le changement de statut de 

FRANCE TELECOM en lui attribuant une personnalité juridique propre. En 1996, FRANCE 

TELECOM �G�H�Y�L�H�Q�W�� �X�Q�H�� �V�R�F�L�p�W�p�� �D�Q�R�Q�\�P�H���� �'�D�Q�V�� �O�H�� �F�R�X�U�D�Q�W�� �G�H�� �O�¶�D�Q�Q�p�H�� ������������ �O�¶�(�W�D�W�� �S�H�U�G�� �V�D��

�P�L�Q�R�U�L�W�p���G�H���E�O�R�F�D�J�H���G�D�Q�V���O�¶�R�S�p�U�D�W�H�X�U���K�L�V�W�R�U�L�T�X�H���H�Q���I�D�L�V�D�Q�W���S�D�V�Ver sa participation de 34,91 % à 

33,1 %. A partir de 2006, FRANCE TELECOM devient donc une entreprise privée, même si 

l�¶Etat demeure le principal actionnaire.  

�����������/�H�V���F�U�L�W�q�U�H�V���G�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q���G�H�V���U�p�V�X�O�W�D�W�V 

�/�H���F�D�G�U�H���J�p�Q�p�U�D�O���G�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q���G�H�V���U�p�V�X�O�W�D�W�V �Q�¶�D���S�D�V���p�W�p���G�p�I�L�Q�L���H�[���D�Q�W�H���P�D�L�V���D���p�W�p���F�R�Q�V�W�U�X�L�W��

�W�R�X�W���D�X���O�R�Q�J���G�X���G�p�U�R�X�O�H�P�H�Q�W���G�H���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H�����(�Q���H�I�I�H�W���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���H�W���O�D���U�H�V�W�L�W�X�W�L�R�Q���G�H�V���G�R�Q�Q�p�H�V���Q�H��

�V�R�Q�W�� �S�D�V�� �P�H�Q�p�H�V�� �L�Q�G�p�S�H�Q�G�D�P�P�H�Q�W�� �G�H�V�� �F�R�Q�V�L�G�p�U�D�W�L�R�Q�V�� �T�X�L�� �R�Q�W�� �J�X�L�G�p�� �O�¶�D�U�F�K�L�W�H�F�W�X�U�H�� �G�X�� �F�D�G�U�H��

�W�K�p�R�U�L�T�X�H���� �,�O���V�¶�D�J�L�W���G�R�Q�F�� �G�¶�D�S�S�U�p�F�L�H�U���O�H�V�� �F�U�L�W�q�U�H�V���G�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q���G�H�V���U�p�V�X�O�W�D�W�V���j�� �O�D���O�X�P�L�q�U�H���G�X��

�F�D�G�U�H���J�p�Q�p�U�D�O���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���U�H�W�H�Q�X���H�W���G�H���U�H�Q�G�U�H���F�R�P�S�W�H���G�H���O�D���O�R�J�L�T�X�H���S�U�p�V�L�G�D�Q�W���O�H�V���S�U�R�S�R�V�L�W�L�R�Q�V���H�W��

les données collectées.  

���������������/�H���F�D�G�U�H���J�p�Q�p�U�D�O���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H 

La démarche contextualiste cherche à comprendre le caractère unique des situations. Elle 

propose d�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U���O�H�V���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W���G�D�Q�V���O�H�V���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V���S�D�U���O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q��

�F�D�G�U�H�� �P�X�O�W�L�G�L�P�H�Q�V�L�R�Q�Q�H�O�� �F�D�S�D�E�O�H�� �G�H�� �V�D�L�V�L�U�� �O�¶�L�Q�W�H�U�U�H�O�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� �Y�D�U�L�D�E�O�H�V�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H��

perspective temporelle. L�¶articulation des différentes variables nous permet de composer le 

cadre opératoire de la recherche, c'est-à-dire d�¶élaborer une grille de collecte des données en 

cohérence avec les questions de recherche. Nous rappelons notre grille de collecte de données, 

présentée dans le chapitre 2, dans le tableau suivant (Tableau 18) :  
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Tableau 18 : La grille de collecte des données 

Concept 
Questionnement 

associé 
Dimensions retenues Auteurs principaux 

Le contenu 
�4�X�¶�H�V�W-ce qui 

change ? 

Les représentations individuelles 
et collectives des compétences 

stratégiques 

Jodelet (1993) 

Moscovici (2003) 

Mounoud (2001) 

Le contexte 
externe 

Pourquoi les choses 
changent ? 

La dynamique technologique 

La situation des marchés 

Chakravarthy (1997) 

Moati (1999) 

Fransman (2001) 

Le contexte 
interne 

Le paradigme stratégique 

�/�D���F�X�O�W�X�U�H���H�W���O�¶�L�G�H�Q�W�L�W�p��
organisationnelle 

La structure organisationnelle 

Les processus de management 

Durand (2001) 

Meschi (1997) 

Schein (1985) 

Child Rodrigues (2007) 

Mintzberg (1994) 

Romelaer (1996) 

Le processus 
Comment les choses 
changent au cours 

du temps ? 

Les phases 

Les délais 

Les points de rupture 

Pettigrew (1990) 

Van de Ven (1994) 

Forgues et Vandangeon-Derumez 
(2003) 

3.3.2. La logique reliant données et propositions 

Afi n de répondre à notre volonté de confirmation et d�¶exploration, la grille de lecture est 

différente de la grille de collecte des données. En effet nous cherchons à repérer les 

différentes dimensions de l�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H�V���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V des compétences straté�J�L�T�X�H�V�����&�¶�H�V�W��

la raison pour laquelle nous avons énoncés des propositions correspondant à des perspectives 

théoriques différentes pouvant être envisagées pour appréhender ce phénomène. Nous 

présentons dans le tableau suivant la grille de lecture des données utilisées (Tableau 19). 
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Tableau 19 : La grille de lecture des données 

Proposition Thèmes retenus 

Proposition 1 : 

L�¶identification des compétences stratégiques 
représente un vecteur de rationalisation, un outil de 

travail et de �S�L�O�R�W�D�J�H���G�H���O�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� 

�/�¶Arbre des Compétences de France Télécom rend 
compte des compétences accumulées au cours de 

�O�¶�K�L�V�W�R�L�U�H���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����L�O���H�V�W���X�Q���R�X�W�L�O���G�H��
communication interne et établit les fonctionnalités à 

venir. 

Proposition 2 : 

L�¶identification des compétences stratégiques consiste 
en un outil de valorisation, de rhétorique et 

�G�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H���G�H���O�D���F�R�D�O�L�W�L�R�Q���G�R�P�L�Q�D�Q�W�H 

Les plans stratégiques des équipes dirigeantes 
�V�X�F�F�H�V�V�L�Y�H�V���V�R�Q�W���X�Q�H���P�L�V�H���H�Q���I�R�U�P�H���G�H���O�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q��
stratégique, c'est-à-�G�L�U�H���G�H���O�D���S�O�D�F�H���T�X�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H��

entend jouer dans le futur mais contribue également à 
�X�Q�H�����U�H���G�p�I�L�Q�L�W�L�R�Q���G�H���O�¶�L�G�H�Q�W�L�W�p���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� 

Proposition 3 : 

L�¶identification des compétences stratégiques 
�U�H�S�U�p�V�H�Q�W�H���X�Q���R�E�M�H�W���G�H���W�U�D�L�W�H�P�H�Q�W���G�H���O�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�����X�Q 

�V�X�S�S�R�U�W���G�¶�D�S�S�U�H�Q�W�L�V�V�D�J�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�� 

�/�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V��
�S�D�U�W�L�F�L�S�H���G�¶�X�Q�H���U�p�I�O�H�[�L�R�Q���V�X�U���O�H�V���U�H�O�D�W�L�R�Q�V���T�X�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�W��

la firme avec son environnement, elle concerne des 
�I�O�X�[���G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���S�U�R�Y�H�Q�D�Q�W���G�H���V�R�X�U�F�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� 

Après présenté les étapes principales constitutives du design de cette recherche. Il convient 

désormais de rendre compte de la logique qui conduit à la réalisation de la recherche. 
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SYNTHESE DU CHAPITRE 3. 

Les caractéristiques du projet de recherche, c�¶est à dire la connaissance de la dynamique 

des représentations des compétences stratégiques chez FRANCE TELECOM, expliquent très 

�O�D�U�J�H�P�H�Q�W���O�¶�L�Q�V�F�U�L�S�W�L�R�Q���p�S�L�V�W�p�P�R�O�R�J�L�T�X�H���H�W���O�D���Q�D�W�X�U�H���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H���G�X���G�L�V�S�R�V�L�W�L�I���X�W�L�O�L�V�p�����(�Q���H�I�I�H�W����

�O�D�� �U�H�O�D�W�L�R�Q�� �D�X�� �W�H�U�U�D�L�Q�� �G�¶�p�W�X�G�H�� �Q�R�X�V���F�R�Q�G�X�L�W�� �j�� �F�R�Q�V�L�G�p�U�H�U�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V��

stratégiques comme un état, donc comme une notion observable de manière empirique, et 

comme un processus qui ne peut être observé directement mais inféré à partir de relations 

�H�Q�W�U�H�� �G�H�V�� �p�Y�p�Q�H�P�H�Q�W�V���� �&�¶�H�Vt la raison pour laquelle, dans une perspective interprétative et 

constructiviste, la recherche mobilise une étude de cas unique et exploratoire comme stratégie 

�G�¶�D�F�F�q�V���D�X���U�p�H�O�� 

Du point de vue du design de recherche, la question de recherche invite à nous intéresser 

au « comment �ª���D�I�L�Q���G�¶�R�U�L�H�Q�W�H�U���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���Y�H�U�V���O�D���G�H�V�F�U�L�S�W�L�R�Q���H�W���O�D���P�L�V�H���H�Q���D�F�W�H���G�X���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H����

En effet, notre principale question de recherche cherche à déterminer dans quelle mesure une 

entreprise peut identifier ses compétences stratégiques. Afin de répondre à cet objectif, nous 

inscrivons notre travail dans le cadre d�¶une analyse longitudinale couvrant une période de 

quinze ans. Nous considérons la firme comme niveau d�¶analyse et articulons une posture de 

recherche fondée à la fois sur une analyse de contenu et une analyse de processus. La logique 

présidant nos principales options épistémologiques et méthodologiques ayant été présentées, 

il convient de rendre compte de la méthodologie déployée. 
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�&�+�$�3�,�7�5�(���������'�(���/�¶�$�5�&HITECTURE DU CAS A L A 

REAL ISATION DE LA RECHER CHE 

Le quatrième chapitre a pour objectif de présenter la logique qui conduit à la réalisation de 

la recherche. Celle-ci reprend les schémas classiques établis par Y IN (1990) et M ILES et 

HUBERMAN (1994). Dans cette perspective, nous précisons dans un premier temps le dispositif 

�G�H�� �U�H�F�X�H�L�O�� �G�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �P�L�V�� �H�Q�� �°�X�Y�U�H���� �'�D�Q�V�� �X�Q�� �V�H�F�R�Q�G�� �W�H�P�S�V���� �Q�R�X�V�� �S�U�p�V�H�Q�W�R�Q�V�� �O�H�V�� �P�p�W�K�R�G�H�V��

�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H�V���G�R�Q�Q�p�H�V���X�W�L�O�L�V�p�H�V���� �(�Q�I�L�Q���Q�R�X�V���P�H�Q�R�Q�V���j�� �W�H�U�P�H���Q�R�V���U�p�I�O�H�[�L�R�Q�V���P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�T�X�H�V��

en interrogeant et argumentant la validité de la recherche. 

1. Le dispositif de recueil de données 

�6�L���O�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���X�Q�L�T�X�H���U�p�S�R�Q�G���D�X�[���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���R�E�M�H�F�W�L�I�V���G�H���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H�����V�D���P�L�V�H���H�Q���°�X�Y�U�H��

nécessite un recueil de données approprié. A ce titre, le dispositif de recueil de données 

constitue �X�Q���p�O�p�P�H�Q�W���G�p�W�H�U�P�L�Q�D�Q�W���G�H���O�D���Y�D�O�L�G�L�W�p���G�¶�X�Q�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H�����,�O���G�R�L�W���Q�R�W�D�P�P�H�Q�W��

autoriser une forme de triangulation des méthodes et des données : « la validité des résultats 

est renforcée quand plusieurs sources et plusieurs méthodes apportent un tir groupé des 

résultats similaires, concordants ou cohérents » (ROMELAER, 2005 : 127).  

�'�D�Q�V���O�H�� �F�D�G�U�H���G�H�� �F�H���W�U�D�Y�D�L�O���� �W�U�R�L�V���V�R�X�U�F�H�V���G�¶�p�Y�L�G�H�Q�F�H ont été privilégiées ���� �O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���V�H�P�L��

�G�L�U�H�F�W�L�I���� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H�� �H�W�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�R�F�X�P�H�Q�W�D�L�U�H���� �,�O�� �F�R�Q�Y�L�H�Q�W��de souligner que 

�O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q���F�R�Q�M�R�L�Q�W�H���G�H���F�H�V���W�U�R�L�V���V�R�X�U�F�H�V���G�¶�p�Y�L�G�H�Q�F�H���H�V�W���S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W���H�Q�F�R�X�U�D�J�p�H���T�X�D�Q�W���j��

�O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V����DURAND (2001 : 222) 

�V�X�J�J�q�U�H�� �T�X�H�� �O�D�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�� �G�H�� �O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �Vtratégiques passe par 

�O�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�����O�¶�D�F�W�L�R�Q���H�W���O�¶�L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q : « �R�E�V�H�U�Y�H�U���F�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���S�U�R�F�H�V�V�X�V���S�D�V�V�H���S�D�U���O�¶�p�F�R�X�W�H��

�D�F�W�L�Y�H�� �H�W�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�� �G�L�V�F�R�X�U�V���� �(�O�O�H�� �S�D�V�V�H�� �D�X�V�V�L�� �S�D�U�� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H�� �T�X�L�� �S�H�U�P�H�W��

�G�¶�D�W�W�H�L�Q�G�U�H�� �D�X�� �P�R�L�Q�V�� �H�Q�� �S�D�U�W�L�H�� �O�D�� �G�R�P�D�L�Q�H�� �G�H �O�¶�D�F�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�X�� �Q�R�Q�� �Y�H�U�E�D�O�L�V�p���� �T�X�¶�L�O�� �V�R�L�W��

verbalisable ou non ». La figure suivante présente l�¶architecture générale et le système de 

production de données mobilisé dans la recherche (Figure 27). 
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Figure 27: Architecture méthodologique et système de production de données 

 

Nous développons, dans les pages suivantes, les principales caractéristiques du dispositif 

de recherche adopté. Nous traitons successivement de l�¶observation participante, des 

entretiens semi-directifs et de l�¶analyse documentaire. 

�����������/�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H 

�&�K�U�R�Q�R�O�R�J�L�T�X�H�P�H�Q�W���� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H�� �F�R�Q�V�W�L�W�X�H�� �O�H�� �S�U�H�P�L�H�U�� �Y�R�O�H�W�� �G�H�� �Q�R�W�U�H��

dispositif de recueil de données. Initiée au début du siècle par les anthropologues et les 

sociol�R�J�X�H�V�� �G�H�� �O�¶�p�F�R�O�H�� �G�H�� �&�K�L�F�D�J�R�� ��GROLEAU, 2003), cette méthode nous a semblé la plus 

appropriée dans la mesure où le traitement de la problématique, c�¶�H�V�W�� �j�� �G�L�U�H�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q��

des compétences stratégiques, suppose une imprégnation profonde du chercheur par son 

�W�H�U�U�D�L�Q���� �/�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H�� �D�X�W�R�U�L�V�H�� �X�Q�H�� �U�p�H�O�O�H�� �S�U�R�[�L�P�L�W�p�� �D�Y�H�F�� �O�H�V�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�V�� �G�D�Q�V�� �O�D��

mesure où elle requiert une compréhension empathique de leurs pratiques et de leurs modes 

de pensée.  

Cette observation a été effectuée entre 1995 et 1999 dans �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�X�Q�H�� �F�R�Q�Y�H�Q�W�L�R�Q��

�&�,�)�5�(�����/�¶�R�E�M�H�W���G�H���O�D���&�,�)�5�(���D���p�W�p���Q�p�J�R�F�L�p���S�D�U���O�¶�2�U�J�D�Q�L�V�P�H���1�D�W�L�R�Q�D�O���G�H���6�R�X�W�L�H�Q���H�Q���*�H�V�W�L�R�Q, le 

�S�{�O�H���G�H���F�R�Q�V�H�L�O���H�W���G�¶�H�[�S�H�U�W�L�V�H���G�X���*�U�R�X�S�H��FRANCE TELECOM, et réalisé en collaboration avec la 

Direction du Plan et de la Stratégie (DPS). �,�O���V�H���U�D�S�S�R�U�W�H���j���O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���p�W�D�W���G�H�V���O�L�H�X�[���G�H�V��

compétences organisationnelles de FRANCE TELECOM afin de proposer un construit opératoire 

original baptisé « Arbre des Compétences ». Nous préciserons ultérieurement la nature des 

analyses produites. A�S�U�q�V�� �X�Q�H�� �S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �J�p�Q�p�U�D�O�H�� �G�X�� �S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U��

participant, nous précisons le statut adopté et les difficultés rencontrées dans le cadre de la 

recherche ainsi que les situations de gestion observées. 

Mode contextuel 

Observation participante 

 

 

Mode complémentaire 

Analyse documentaire 

 
 

Mode principal 

Entretien semi-directif  

 

 

Production 
de données 
qualitatives 
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1.1.1. La position d�¶observateur participant 

�6�F�K�p�P�D�W�L�T�X�H�P�H�Q�W���� �G�H�X�[�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�O�H�V�� �I�R�U�P�H�V�� �G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �V�R�Q�W�� �P�L�V�H�V�� �H�Q�� �p�Y�L�G�H�Q�F�H�� �G�D�Q�V�� �O�D��

littérature méthodologique en management (GIORDANO, 2003 ; WACHEUX, 1996). 

�/�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�H�X�W�� �r�W�U�H�� �T�X�D�O�L�I�L�p�H�� �G�H�� �S�D�V�V�L�Y�H�� �O�R�U�V�T�X�H�� �O�H�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U�� �D�� �X�Q�H�� �V�L�P�S�O�H�� �S�R�V�L�W�L�R�Q�� �G�H 

�W�p�P�R�L�Q�� �G�H�V�� �p�Y�p�Q�H�P�H�Q�W�V���� �(�O�O�H�� �H�V�W�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H�� �O�R�U�V�T�X�H�� �O�H�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U�� �H�V�W�� �L�Q�Y�H�V�W�L�� �G�¶�X�Q�� �U�{�O�H��

�G�¶�D�F�W�H�X�U�� �D�X�� �P�r�P�H�� �W�L�W�U�H�� �T�X�H�� �O�H�V�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�V�� �G�X�� �J�U�R�X�S�H�� �D�X�T�X�H�O�� �L�O�� �S�D�U�W�L�F�L�S�H���� �$�X�V�V�L�� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q��

participante concerne des problématiques où le chercheur doit se mettre au �Q�L�Y�H�D�X���G�H���O�¶�D�F�W�H�X�U��

pour obtenir des réponses à ses questions :  

« La démarche concerne des projets de recherche dans lesquels les 
comportements, les actions et les interactions entre les individus sont 
�G�p�W�H�U�P�L�Q�D�Q�W�V���� ���«���� �8�Q�H�� �R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H�� �S�H�U�P�H�W��de dépasser le 
symptôme des revendications pour analyser la relation des individus à 
�O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �O�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�V�� �G�H�� �J�U�R�X�S�H�� �H�W�� �O�D�� �S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D�� �V�L�W�X�D�W�L�R�Q�� �j��
partir de plusieurs points de vue. Le chercheur reconstruit la réalité à 
partir de la complexité des interactions et de la dynamique propre à la 
situation » (WACHEUX, 1996 : 210).  

�/�H�� �S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�� �H�V�W�� �L�Q�W�p�U�H�V�V�D�Q�W�� �S�R�X�U�� �P�H�Q�H�U�� �X�Q�H�� �p�W�X�G�H��

longitudinale dans la mesure où il perm�H�W�� �G�¶�D�F�F�p�G�H�U�� �j�� �G�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V��riches et détaillées, 

généralement basées sur les interactions quotidiennes avec les membres du groupe de travail : 

�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V�� �L�Q�I�R�U�P�H�O�V���� �F�R�O�O�H�F�W�H�V�� �G�¶�D�Q�H�F�G�R�W�H�V���� �R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�W�L�R�Q�� �D�X�[�� �U�p�X�Q�L�R�Q�V�� �G�H��

travail, aux séminaires, aux séances de présentation et de restitution des travaux, et ce de 

�I�D�o�R�Q�� �S�O�X�V�� �©�� �Q�D�W�X�U�H�O�O�H�� �ª�� �T�X�H�� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �V�L�P�S�O�H�� ��MUSCA���� �������������� �(�Q�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �W�H�U�P�H�V����

l�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H�� �H�V�W�� �X�Q�� �P�R�\�H�Q�� �G�¶�D�F�F�p�G�H�U�� �j�� �G�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �T�X�L�� �U�H�V�W�H�U�D�L�H�Q�W��

inaccessibles : « �O�¶�p�W�X�G�H�� �G�H�� �F�D�V�� �O�R�Q�J�L�W�X�G�L�Q�D�O�H�� �D�Y�H�F�� �R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�Lpante est axée sur des 

�G�p�F�U�\�S�W�D�J�H�V���G�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���F�R�P�S�O�H�[�H�V���R�•���O�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U���V�H���W�U�R�X�Y�H���G�D�Q�V���X�Q�H���V�L�W�X�D�W�L�R�Q���G�¶�L�Q�W�p�U�L�R�U�L�W�p��

vis-à-�Y�L�V���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���p�W�X�G�L�p�H » (HLADY -RISPAL, 2000 : 61).  

En suivant les préconisations d�¶AKTOUF (1985 : 252), il est possible de caractériser 

�O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H�� �D�X�W�R�X�U�� �G�H�� �W�U�R�L�V�� �G�L�P�H�Q�V�L�R�Q�V�� �'�D�Q�V�� �X�Q�� �S�U�H�P�L�H�U�� �W�H�P�S�V���� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U��

partage la vie, les activités et les sentiments des personnes, dans une relation de face à face. 

Dans un second temps, il est un élément normal de la situation observée dans le sens où il y 

trouve une place qui lui est reconnue. De manière générale, cette intégration conduit à 

occuper une fonction, un poste ou un rôle préexistant dans l'organisation. Enfin son rôle est de 

servir de reflet ou de miroir pour le groupe observé. 
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1.1.2. Les difficultés inhérentes au statut du chercheur 

Si cette méthodologie est apparue riche pour le traitement de notre problématique, elle 

�Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �V�D�Q�V�� �G�L�I�I�L�F�X�O�W�p���� �3�U�H�P�L�q�U�H�P�H�Q�W���� �O�D�� �P�L�V�H�� �H�Q�� �°�X�Y�U�H�� �G�¶�X�Q�H�� �R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H�� �Hst 

�X�Q�H�� �G�p�P�D�U�F�K�H�� �F�R�€�W�H�X�V�H�� �H�Q�� �W�H�P�S�V���� �F�H�� �T�X�L�� �H�[�S�O�L�T�X�H�� �H�Q�� �S�D�U�W�L�H�� �O�H�� �I�D�L�E�O�H�� �Q�R�P�E�U�H�� �G�¶�p�W�X�G�H�V��

mobilisant cette méthodologie dans les recherches en gestion (GROLEAU, 2003). Outre la 

�Q�p�J�R�F�L�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�D�F�F�q�V�� �D�X�� �W�H�U�U�D�L�Q�� �G�¶�p�W�X�G�H�� �T�X�L�� �S�H�X�W�� �G�X�U�H�U�� �S�O�X�V�L�H�X�U�V�� �P�R�L�V���� �O�¶�L�P�S�U�p�J�Qation du 

chercheur nécessite une présence physique et cognitive importante. A cet égard, WACHEUX 

(1996 : 210) rappelle que « �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �L�P�S�O�L�T�X�H�� �X�Q�H�� �G�p�P�D�U�F�K�H�� �G�L�I�I�L�F�L�O�H�� �H�W�� �O�R�Q�J�X�H�� �T�X�L��

�Q�p�F�H�V�V�L�W�H���� �S�O�X�V�� �T�X�H�� �G�¶�D�X�W�U�H�V���� �X�Q�� �D�F�K�D�U�Q�H�P�H�Q�W�� �P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�T�X�H�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �S�p�Uiode de collecte 

�F�R�P�P�H���G�D�Q�V���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H ».  

A cet égard, force est de reconnaître que pour un étudiant en sciences de gestion, les 

premiers contacts avec le monde des télécommunications peuvent apparaître « rugueux ». 

Cette sensation semble être la combinais�R�Q�� �G�H�� �S�O�X�V�L�H�X�U�V�� �p�O�p�P�H�Q�W�V���� �'�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W���� �O�H�V�� �S�U�H�P�L�H�U�V��

contacts lui parlent de bande passante, de fibre optiq�X�H���� �G�H�� �F�R�P�P�X�W�D�W�L�R�Q�� �D�V�\�Q�F�K�U�R�Q�H�«�� �,l se 

�U�H�Q�G���Y�L�W�H���F�R�P�S�W�H���T�X�¶�L�O���O�X�L���I�D�X�W�����V�L�Q�R�Q���D�S�S�U�H�Q�G�U�H���O�H�V���V�X�E�W�L�O�L�W�p�V���G�¶�X�Q�H���W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�H�����G�X���P�R�L�Q�V���r�W�U�H��

familiarisé avec son vocabulaire. D�¶autre part, les entretiens plus informels lui parlent du 

« delta LP » et du « delta Minute », du 01 janvier 1998 et du 15 septembre 2004, c'est-à-dire 

des dates commémoratives et �G�¶�p�F�K�p�D�Q�F�H�V���� �/�j�� �H�Q�F�R�U�H���� �O�H�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U�� �V�D�L�W�� �T�X�¶�L�O�� �G�R�L�W�� �V�L�W�X�Hr ces 

�p�O�p�P�H�Q�W�V���O�H�V���X�Q�V���S�D�U���U�D�S�S�R�U�W���D�X�[���D�X�W�U�H�V�����U�H�F�R�Q�V�W�U�X�L�U�H���O�¶�K�L�V�W�R�L�U�H���G�H�����O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���D�Y�H�F���O�H���U�L�V�T�X�H��

évident des biais cognitifs que cela comporte.  

La seconde difficulté rencontrée dans le cadre cette recherche concerne les phénomènes 

liés à la clarif�L�F�D�W�L�R�Q���G�X���U�{�O�H���G�X���F�K�H�U�F�K�H�X�U�����(�Q���H�I�I�H�W�����O�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U���Q�¶�H�V�W���S�D�V���L�Q�G�p�S�H�Q�G�D�Q�W���G�H���V�R�Q��

�W�H�U�U�D�L�Q���� �0�r�P�H�� �V�¶�L�O�� �R�F�F�X�S�H�� �X�Q�H�� �S�R�V�L�W�L�R�Q�� �G�¶�H�[�W�p�U�L�R�U�L�W�p�� �S�D�U�� �U�D�S�S�R�U�W�� �j�� �F�H�O�X�L-ci, il transforme la 

réalité par sa simple présence et son questionnement. Il est effectivement délic�D�W���G�¶�L�J�Q�R�U�H�U���T�X�H��

le seul fait d'observer des individus perturbe et modifie leur comportement. La présence de 

chercheurs dans un groupe social en situation déclenche malgré eux un jeu d'interactions qui 

transforme la réalité et relativise toute observation : « �'�D�Q�V���X�Q�H���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����L�O���Q�¶�H�[�L�V�W�H���T�X�H��

�G�H�V���S�R�V�L�W�L�R�Q�V���G�¶�D�F�W�L�R�Q�V���H�W���G�¶�L�Q�W�H�U�Y�H�Q�W�L�R�Q�V�����H�[�S�O�L�F�L�W�H�V���R�X���W�D�F�L�W�H�V�����G�L�U�H�F�W�H�V���R�X���L�Q�G�L�U�H�F�W�H�V���P�D�L�V���S�D�V��

�G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �Q�H�X�W�U�H�� �H�W�� �H�[�R�J�q�Q�H���� �G�p�S�R�X�U�Y�X�H�� �G�H�� �W�R�X�W�H�� �L�Q�I�O�X�H�Q�F�H » (GIRIN, 1990). Dans la 

mesure où l'interaction entre la recherche et le terrain est inévitable, il s'agit de considérer les 

projections réciproques des acteurs non pas comme des perturbations à éliminer mais comme 
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inhérentes à la construction scientifique. GIRIN (1990) mobilise la notion de « rationalité 

interactive » pour refléter l'interface qu'occupe le chercheur entre un besoin de terrain (qui ne 

se limite pas à la résolution d'un problème clairement identifié mais qui peut constituer en 

l'émergence d'une problématique peu définie au départ) et des exigences de production de 

connaissance scientifique. De même, AKTOUF (1985) défend avec conviction cette approche 

de la réalité en affirmant que le seul moyen d'éviter les perturbations dues à l'observateur, 

c'est de l'intégrer.  

�'�D�Q�V���O�H�V���I�D�L�W�V�����O�D���S�O�D�F�H���T�X�¶�R�F�F�X�S�H���O�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U���D�X���V�H�L�Q���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���G�p�S�H�Q�G���O�D�U�J�H�P�H�Q�W��

�G�H���O�D���P�D�Q�L�q�U�H���G�R�Q�W���L�O���H�V�W���D�P�H�Q�p���j�� �F�R�P�E�L�Q�H�U���V�H�V���U�{�O�H�V���G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U���H�W���Ge participant. Fondés 

sur les travaux de JUNKER (1960), GROLEAU (2003 : 216) identif�L�H���T�X�D�W�U�H���V�W�D�W�X�W�V���G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U��

en fon�F�W�L�R�Q���G�X���G�H�J�U�p���G�H���S�D�U�W�L�F�L�S�D�W�L�R�Q���H�W���G�X���G�p�Y�R�L�O�H�P�H�Q�W���G�H���O�¶�L�G�H�Q�W�L�W�p���G�X���F�K�H�U�F�K�H�X�U :  

- Le chercheur peut être un participant complet, c'est-à-�G�L�U�H���T�X�H���O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U���S�D�U�W�L�F�L�S�H��

�S�O�H�L�Q�H�P�H�Q�W�� �D�X�[�� �D�F�W�L�Y�L�W�p�V�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �V�D�Q�V�� �G�p�Y�R�L�O�H�U�� �V�R�Q�� �L�G�H�Q�W�L�W�p���� �F�H�� �T�X�L�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V��sans 

�V�R�X�O�H�Y�H�U���F�H�U�W�D�L�Q�V���S�U�R�E�O�q�P�H�V���p�W�K�L�T�X�H�V���G�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�¶�X�Q�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���H�Q���V�F�L�H�Q�F�H�V���G�H���J�H�V�W�L�R�Q���H�W��

particulièrement dans le domaine du management stratégique.  

- Le chercheur peut également adopter le statut �G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U�� �F�R�P�S�O�H�W, ce qui le place 

dans une situation où il observe sans avoir de contact direct avec les sujets de recherche. Ce 

�V�W�D�W�X�W���F�R�Q�F�H�U�Q�H���V�X�U�W�R�X�W���O�H�V���R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�V���U�p�D�O�L�V�p�H�V���G�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�¶�X�Q�H���D�S�S�U�R�F�K�H���H�[�S�p�U�L�P�H�Q�W�D�O�H���� 

- Le troisième statut est celui du participant qui observe���� �'�D�Q�V�� �F�H�� �F�D�G�U�H���� �O�¶�R�Eservateur 

�G�L�Y�X�O�J�X�H���V�R�Q���L�G�H�Q�W�L�W�p���G�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U���H�W���V�¶�L�Q�W�q�J�U�H���j���O�D���F�R�P�P�X�Q�D�X�W�p���S�R�X�U���S�D�U�W�L�F�L�S�H�U���D�X���P�r�P�H���W�L�W�U�H��

que les membres du groupe. Une limite de cette approche a trait au fait que la globalité du 

terrain, les données manipulées et �O�H�V�� �I�D�F�W�H�X�U�V�� �G�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�V ne sont jamais entièrement 

�D�F�F�H�V�V�L�E�O�H�V�� �j�� �S�D�U�W�L�U�� �G�¶�X�Q�H�� �V�H�X�O�H�� �S�R�V�L�W�L�R�Q���� �/�H�� �V�W�D�W�X�W�� �R�F�F�X�S�p�� �D�X�� �V�H�L�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�R�Q�Q�H��

�D�F�F�q�V�� �j�� �G�H�V�� �D�V�S�H�F�W�V�� �S�U�L�Y�L�O�p�J�L�p�V�� �G�¶�X�Q�H�� �S�U�R�E�O�p�P�D�W�L�T�X�H�� �P�D�L�V�� �R�F�F�X�O�W�H�� �F�H�U�W�D�L�Q�H�V�� �F�D�X�V�H�V�� �R�X��

�F�R�Q�V�p�T�X�H�Q�F�H�V�� �W�U�R�S�� �p�O�R�L�J�Q�p�H�V�� �G�X�� �S�R�V�W�H�� �G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���� �'�H�� �S�O�X�V�� �O�H�� �G�D�Q�J�H�U�� �G�¶�X�Q�H�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q��

trop forte aux membres du groupe demeure présent.  

- Enfin �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U���T�X�L���S�D�U�W�L�F�L�S�H �U�H�Q�G���F�R�P�S�W�H���G�¶�X�Q���V�W�D�W�X�W���R�•���O�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U���G�p�F�O�D�U�H���V�R�Q��

identité et erre librement dans la communauté sans prendre activement part aux activités du 

�J�U�R�X�S�H�����L�O���H�V�W���G�D�Q�V���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���S�R�X�U���U�H�J�D�U�G�H�U���O�H�V���D�X�W�U�H�V���L�Q�G�L�Y�L�G�X�V���j���O�¶�°�X�Y�U�H�����/�H���F�R�U�R�O�O�D�L�U�H���j��

�F�H�W�W�H�� �V�L�W�X�D�W�L�R�Q�� �F�R�Q�F�H�U�Q�H�� �O�D�� �G�L�I�I�L�F�X�O�W�p�� �j�� �V�D�L�V�L�U�� �S�O�H�L�Q�H�P�H�Q�W�� �O�¶�H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H�� �G�H�� �O�D�� �F�R�P�P�X�Q�D�X�W�p��

observée.  
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Cette catégorisation relève une dernière diff�L�F�X�O�W�p���U�H�O�D�W�L�Y�H���j���O�¶�L�P�S�O�L�F�D�W�L�R�Q���G�X���F�K�H�U�F�K�H�X�U���H�W���j��

�O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H���O�¶�L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q���H�Q�W�U�H���O�H�V���D�F�W�H�X�U�V���G�D�Q�V���O�H���W�H�P�S�V�����6�L���F�K�D�F�X�Q���G�H�V���V�W�D�W�X�W�V���L�G�H�Q�W�L�I�L�p�V���S�D�U��

GROLEAU (2003 : 217) soulève en eux-mêmes une tension, il est un fait que le chercheur doit 

légitimer son r�{�O�H�� �G�D�Q�V�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �2�U�� �L�O�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �j�� �O�¶�D�E�U�L�� �G�H�V�� �G�p�U�L�Y�H�V�� �L�Q�K�p�U�H�Q�W�H�V�� �j�� �F�H��

besoin de légitimité vis-à-vis des acteurs. En pratique, il est souvent amené à adopter 

différents positionnements qui varient du statut « �G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U�� �T�X�L�� �S�D�U�W�L�F�L�S�H » au statut du 

« participant qui observe », voire du « participant complet » à « �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�H�X�U���F�R�P�S�O�H�W ».  

1.1.3. Les situations de gestion observées 

�/�H���G�L�V�S�R�V�L�W�L�I���G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H���P�L�V���H�Q���°�X�Y�U�H���G�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�H���F�H�W�W�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���V�¶�H�V�W��

déroulé de 1994 à 1999. �'�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�H���O�D���&�,�)�5�(�����Q�R�X�V���p�W�L�R�Q�V���F�R�Q�V�L�G�p�U�p�V���F�R�P�P�H���O�¶�X�Q���G�H�V��

�F�R�Q�V�X�O�W�D�Q�W�V�� �G�H�� �O�¶�2�U�J�D�Q�L�V�P�H�� �1�D�W�L�R�Q�D�O�� �G�H�� �6�R�X�W�L�H�Q�� �H�Q�� �*�H�V�W�L�R�Q�� �G�H��FRANCE TELECOM. Ce 

�S�R�V�L�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �V�¶�H�V�W�� �F�R�Q�F�U�p�W�L�V�p�� �S�D�U�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�Dtion dans une équipe de travail, la Mission 

« Système de gestion »���� �'�¶�X�Q�� �S�R�L�Q�W�� �G�H�� �Y�X�H�� �S�U�D�W�L�T�X�H���� �O�H�� �U�D�W�W�D�F�K�H�P�H�Q�W�� �j�� �X�Q�H�� �p�T�X�L�S�H�� �G�H�� �W�U�D�Y�D�L�O��

�S�U�p�V�H�Q�W�H�� �S�R�X�U�� �O�H�� �G�R�F�W�R�U�D�Q�W�� �O�¶�L�Q�W�p�U�r�W�� �G�H�� �E�p�Q�p�I�L�F�L�H�U�� �G�¶�X�Q�� �F�D�G�U�H�� �U�L�F�K�H�� �H�W�� �V�R�O�L�G�H�� �W�D�Q�W�� �D�X�� �Q�L�Y�H�D�X��

�V�R�F�L�D�O�� ���O�D�� �G�\�Q�D�P�L�T�X�H�� �G�H�� �O�¶�p�T�X�L�S�H������ �O�R�J�L�V�W�L�T�X�H�� ���O�H�V�� �P�R�\�H�Q�V�� �D�O�O�R�X�p�V������ �I�L�Q�D�Q�F�L�H�U�� ���O�H�� �V�D�O�D�L�U�H���� �T�Xe 

�V�W�D�W�X�W�D�L�U�H�� ���O�¶�D�S�S�D�U�W�H�Q�D�Q�F�H�� �j�� �X�Q�H�� �V�W�U�X�F�W�X�U�H�� �G�H�� �F�R�Q�V�X�O�W�D�W�L�R�Q�� �L�Q�W�H�U�Q�H������ �(�Q�� �U�H�Y�D�Q�F�K�H���� �F�H��

rattachement induit une contrainte non négligeable. En effet la dynamique et les objectifs 

�S�R�X�U�V�X�L�Y�L�V���Q�H���V�R�Q�W���S�D�V���F�H�X�[���G�¶�X�Q���W�U�D�Y�D�L�O���G�R�F�W�R�U�D�O�����/�H���F�D�K�L�H�U���G�H�V���F�K�D�U�J�H�V���H�W���O�H rythme soutenu 

�T�X�¶�L�O���L�P�S�R�V�H���O�D�L�V�V�H���S�H�X���G�H���O�L�E�H�U�W�p���S�R�X�U���G�H�V���U�H�W�R�X�U�V���H�Q���D�U�U�L�q�U�H���H�W���G�H�V���F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�V���G�H���S�L�V�W�H�V���� 

�&�R�P�S�W�H�� �W�H�Q�X�� �G�H�� �O�D�� �Q�D�W�X�U�H�� �G�H�� �O�D�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �H�W�� �G�H�� �O�¶�D�F�F�q�V�� �D�X�� �W�H�U�U�D�L�Q�� �G�¶�p�W�X�G�H���� �G�H��

nombreuses situations de gestion ont été observées et consignées. Nous présentons ci-dessous 

les principaux éléments utiles dans le cadre de la recherche : 

- Les réunions du groupe de travail « Arbre des Compétences ». De manière 

opérationnelle, nous avons intégré un second groupe de travail chargé de finaliser le lexique 

des compétences organisationnelles recensées par un premier groupe de travail interne à la 

DPS. Le premier groupe de travail « Arbre des Compétences » était composé de six cadres 

supérieurs de la Direction de la Prospective et de la Stratégie. Le second groupe de travail 

�p�W�D�L�W�� �F�R�P�S�R�V�p�� �G�H�V�� �P�H�P�E�U�H�V�� �S�U�p�F�p�G�H�P�P�H�Q�W�� �F�L�W�p�V�� �H�W�� �G�H�� �G�H�X�[�� �F�R�Q�V�X�O�W�D�Q�W�V�� �G�H�� �O�¶�2�U�J�D�Q�L�V�P�H��

National de Soutien en Gestion, dont le Directeur de la Mission « système de gestion » et 

nous-mêmes. Les réunions de ce groupe de travail ont été réalisées entre 1994 et 1996 au 
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�U�\�W�K�P�H���G�¶�X�Q�H���U�p�X�Q�L�R�Q���P�H�Q�V�X�H�O�O�H���W�D�Q�W�{�W���G�D�Q�V���O�H�V�����O�R�F�D�X�[���G�H���O�D���'�L�U�H�F�W�L�R�Q���G�H���O�D���3�U�R�V�S�H�F�W�L�Y�H���H�W���G�H��

�O�D�� �6�W�U�D�W�p�J�L�H�� ���3�D�U�L�V���� �0�R�Q�W�U�R�X�J�H���� �H�W�� �F�H�X�[�� �G�H�� �O�¶�(�W�D�W-�P�D�M�R�U�� �G�H�� �O�¶�2�1�6�� �*�H�V�W�L�R�Q�� ���1�D�Q�W�H�V����

�/�R�Q�J�F�K�D�P�S������ �&�H�V�� �U�p�X�Q�L�R�Q�V�� �I�X�U�H�Q�W�� �O�¶�R�F�F�D�V�L�R�Q�� �G�H�� �U�H�Q�G�U�H�� �F�R�P�S�W�H�� �G�H�� �O�¶�D�Y�D�Q�F�p�H�� �G�H�V�� �W�U�D�Y�D�X�[��

menés, d�¶échanger sur les attentes de la DPS quant à la diffusion de la réflexion stratégique 

dans l�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���P�D�L�V���p�J�D�O�H�P�H�Q�W���G�H���V�X�L�Y�U�H���O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H�V���H�Q�M�H�X�[���R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�V���D�X���V�H�L�Q���G�H��

la Direction Générale suite à la nomination de Michel BON. Ces réunions ont donc permis 

d�¶�D�S�S�U�p�F�L�H�U���O�¶�L�Q�W�H�Q�V�L�W�p���G�H�V���M�H�X�[���G�¶�D�F�W�H�X�U�V���S�H�Q�G�D�Q�W���F�H�W�W�H���S�p�U�L�R�G�H���G�H���S�U�R�I�R�Q�G�V���E�R�X�O�H�Y�H�U�V�H�P�H�Q�W�V��

pour le secteur des télécommunications et FRANCE TELECOM. 

- Les séances de vidéos interactives. Elles ont permis de collecter des informations en 

temps réel sur les différentes étapes de la t�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����(�O�O�H�V constituent une 

�V�R�X�U�F�H���G�R�F�X�P�H�Q�W�D�L�U�H���U�L�F�K�H���S�R�X�U���D�S�S�U�p�F�L�H�U���O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���V�H�F�W�R�U�L�H�O�O�H���G�H�V���W�p�O�p�F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�V���G�D�Q�V��

une perspective de triangulation.  

- Les séminaires de l�¶Organisme National de Soutien en Gestion (ONS GT) et de la 

Direction du Développement et de la Gestion (D2G). Il convient de rappeler que la 

Direction du Développement et de la Gestion (D2G) correspond à la nouvelle   dénomination 

�G�H�� �O�¶�2�1�6�� �*�H�V�W�L�R�Q���� �V�X�L�W�H�� �j�� �V�R�Q�� �U�D�W�W�D�F�K�H�P�H�Q�W�� �I�R�Q�F�W�L�R�Q�Q�H�O�� �H�W�� �K�L�p�U�D�U�F�K�L�T�X�H�� �j�� �O�D�� �%�U�D�Q�F�K�H��

�5�H�V�V�R�X�U�F�H�V���� �2�U�J�D�Q�L�V�p�V�� �W�U�L�P�H�V�W�U�L�H�O�O�H�P�H�Q�W���� �F�H�V�� �V�p�P�L�Q�D�L�U�H�V�� �I�X�U�H�Q�W�� �O�¶�R�F�F�D�V�L�R�Q�� �G�¶�p�F�K�D�Q�J�H�V�� �G�H��

points de vue particulièrement stimulants dans le cadre de la recherche. Non seulement ils ont 

permis de participer à la vie de l�¶organisation mais ces séminaires offrirent également 

�O�¶�R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�p���G�H���F�U�p�H�U���G�H���Q�R�P�E�U�H�X�[���F�R�Q�W�D�F�W�V���S�O�X�V���R�X���P�R�L�Q�V���L�Q�I�R�U�P�H�O�V�����Y�R�L�U�H���S�U�L�Y�L�O�p�J�L�p�V�����G�D�Q�V��

le sens où ils se sont largement prolongés en dehors des journées ouvrées. 

1.2. Les entretiens semi directif 

�/�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���V�H�P�L���G�L�U�H�F�W�L�I���F�R�Q�V�W�L�W�X�H���O�D���V�H�F�R�Q�G�H���W�H�F�K�Q�L�T�X�H���G�H���U�H�F�X�H�L�O���G�H���G�R�Q�Q�p�H�V���X�W�L�O�L�V�p�H���G�D�Q�V��

�O�H���F�D�G�U�H���G�H���Q�R�W�U�H���S�U�R�W�R�F�R�O�H���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H�����'�¶�X�Q�H���P�D�Q�L�q�U�H���J�p�Q�p�U�D�O�H�����O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���F�R�U�U�H�V�S�R�Q�G���j���X�Q��

projet de connaissance des comportements humains et des interactions sociales à partir du 

discours des acteurs (PAILLE  et MUCCHIELLI, 2003). Dans le cadre de notre recherche, la 

réalisation des entretiens correspond à un retour sur le terrain et nous permet de questionner 

les représentations des compétences stratégiques selon les managers de FRANCE TELECOM en 

2006. 
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Selon la problématique et le positionnement épistémologique adoptés, plusieurs utilisations 

des entretiens peuvent être mises en évidence (DEMERS, 2003). Dans la perspective 

�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�Y�H�� �H�W�� �F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�Y�L�V�W�H�� �T�X�L�� �H�V�W�� �O�D�� �Q�R�W�U�H���� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�¶�D�F�F�p�G�H�U�� �D�X�[�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�� �G�H�V��

�D�F�W�H�X�U�V���� �G�H�� �G�p�F�R�X�Y�U�L�U�� �O�H�V�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V�� �V�L�J�Q�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �O�¶�X�Q�L�Y�H�U�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�� �T�X�L�� �V�R�Q�W��

�F�R�Q�V�W�U�X�L�W�H�V�� �O�R�F�D�O�H�P�H�Q�W�� �H�W�� �F�R�O�O�H�F�W�L�Y�H�P�H�Q�W���� �$�X�W�U�H�P�H�Q�W�� �G�L�W���� �O�¶entretien constitue un moyen 

�S�U�L�Y�L�O�p�J�L�p���G�¶�D�F�F�p�G�H�U���D�X�[�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V���H�W���D�X�[�� �L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q�V���V�X�U���G�H�V���V�L�W�X�D�W�L�R�Q�V���F�R�Q�Q�X�H�V���G�H�V��

acteurs (WACHEUX, 1996). 

�6�X�U���O�H���S�O�D�Q���W�H�F�K�Q�L�T�X�H���� �S�O�X�V�L�H�X�U�V���W�\�S�H�V���G�¶�Hntretiens, généralement répartis selon leur degré 

de directivité,  sont à disposition du chercheur selon la nature de la relation envisagée avec 

�O�¶�R�E�M�H�W���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H�����O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���G�L�U�H�F�W�L�I�����V�H�P�L-�G�L�U�H�F�W�L�I�����Q�R�Q���G�L�U�H�F�W�L�I���H�W���O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���G�H���J�U�R�X�S�H�����/�D��

qualification de semi-directif indique la nature de la formulation des questions auprès de 

�O�¶�L�Q�W�H�U�Y�L�H�Z�p : celles-ci ne sont pas préalablement écrites mais se précisent au fur et à mesure 

�G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���V�X�U���O�D���E�D�V�H���G�¶�X�Q���J�X�L�G�H���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���� �&�H���G�H�U�Q�L�H�U���U�H�J�U�R�X�S�H���O�D���O�L�V�W�H���G�H�V���W�K�q�P�H�V���T�X�H��

�O�¶�L�Q�W�H�U�Y�L�H�Z�H�U�� �G�R�L�W�� �D�E�R�U�G�H�U���� �/�D�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�� �L�Q�W�H�U�U�R�J�p�H�� �V�¶�H�[�S�U�L�P�H�� �G�R�Q�F�� �V�X�U�� �G�H�V�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�V��

�S�U�p�F�L�V���D�Y�H�F���X�Q�H���F�H�U�W�D�L�Q�H���O�L�E�H�U�W�p���G�D�Q�V���O�¶�H�[�S�U�H�V�V�L�R�Q���G�H���V�H�V���U�p�S�R�Q�V�H�V���� 

�/�D�� �G�p�O�L�P�L�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �U�p�S�R�Q�V�H�V�� �V�¶�H�I�I�H�F�W�X�H�� �J�p�Q�p�U�D�O�H�P�H�Q�W�� �j�� �O�¶�D�L�G�H�� �G�H�� �U�H�I�R�U�P�X�O�D�W�L�R�Q�V�� �H�W�� �O�H�V��

réorientations par des relances. Les relances ont lieu lorsque le répondant évoque 

spontanément un thème20���� �(�O�O�H�V�� �S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W�� �G�H�� �I�D�L�U�H�� �G�p�Y�H�O�R�S�S�H�U�� �F�H�� �W�K�q�P�H�� �S�D�U�� �O�¶�L�Q�W�H�U�Y�L�H�Z�p����

�$�X�V�V�L�� �V�¶�D�J�L�W-�L�O�� �G�¶�D�Y�R�L�U�� �P�L�V�� �D�X�� �S�R�L�Q�W���X�Q�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���T�X�L�� �Y�p�U�L�I�L�H�� �V�D�� �S�H�U�W�L�Q�H�Q�F�H�� �D�X�� �F�R�X�U�V�� �G�H��

�O�¶�L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q���D�Y�H�F���O�D���S�H�U�V�R�Q�Q�H���H�Q�W�H�Q�G�X�H�����$utrement dit, chaque entretien et chaque interaction 

ont �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�p�� �X�Q�H�� �R�S�S�R�U�W�X�Q�L�W�p�� �G�H�� �P�H�W�W�U�H�� �H�Q�� �°�X�Y�U�H�� �H�W�� �G�H�� �W�H�V�W�H�U�� �O�D�� �S�H�U�W�L�Q�H�Q�F�H�� �G�¶�X�Q�H�� �J�U�L�O�O�H�� �G�H��

lecture des représentations des compétences stratégiques selon les managers et les cadres 

dirigeants de FRANCE TELECOM. 

���������������/�H���J�X�L�G�H���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q 

�/�¶�R�E�M�H�F�W�L�I�� �G�X�� �J�X�L�G�H�� �G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �H�V�W�� �G�R�X�E�O�H���� �'�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W, �L�O�� �V�¶�D�J�L�W���G�H�� �G�R�Q�Q�H�U�� �X�Q�H�� �V�W�U�X�F�W�X�U�H�� �j��

�O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���G�H���P�D�Q�L�q�U�H���j�� �F�H���T�X�H���O�H���U�p�S�R�Q�G�D�Q�W���V�H���V�H�Q�W�H���H�Q���F�R�Q�I�L�D�Q�F�H�����'�¶�D�X�W�U�H���S�D�U�W�����O�H���J�X�L�G�H���H�V�W��

�G�H�V�W�L�Q�p���j���I�D�L�U�H���H�Q���V�R�U�W�H���T�X�H���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H��des thèmes soit abordé. A cet égard, nous avons porté 

une attention particulière à ce que la formulation des questions soit adaptée aux contextes et 

                                                 
20 Afin de ne pas biaiser le principe �G�H���V�S�R�Q�W�D�Q�p�L�W�p�����O�H�V���W�K�q�P�H�V���Q�¶ont pas été préalablement communiqués aux 

interviewés. 
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aux répondants. Autrement dit, il y avait un effort conscient pour ne pas être directif dans 

chaque domaine �H�W�� �S�H�U�P�H�W�W�U�H�� �D�X�[�� �U�p�S�R�Q�G�D�Q�W�V�� �G�¶�p�P�H�W�W�U�H�� �G�H�V�� �M�X�J�H�P�H�Q�W�V�� �H�W�� �G�H�� �G�p�Y�H�O�R�S�S�H�U�� �G�H�V��

�W�K�q�P�H�V�� �T�X�L�� �Q�¶�p�W�D�L�H�Q�W�� �S�D�V�� �L�Q�L�W�L�D�O�H�P�H�Q�W�� �S�U�p�Y�X�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �J�X�L�G�H���� �&�¶�H�V�W�� �O�D�� �U�D�L�V�R�Q�� �S�R�X�U�� �O�D�T�X�H�O�O�H�� �O�H��

�J�X�L�G�H�� �G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �F�R�P�S�U�H�Q�G�� �G�H�X�[�� �W�\�S�H�V�� �G�H�� �T�X�H�V�W�L�R�Qs : celles destinées à la structuration de 

�O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �F�R�Q�V�L�V�W�D�Q�W à amorcer les thèmes abordés, et celles qui correspondent à une 

infor�P�D�W�L�R�Q���S�U�p�F�L�V�H�����F�¶�H�V�W���j���G�L�U�H���H�Q���X�Q���D�S�S�U�R�I�R�Q�G�L�V�V�H�P�H�Q�W���R�X���X�Q��éclaircissement du discours.  

�/�H���J�X�L�G�H���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���V�¶�D�U�W�L�F�X�O�H���D�X�W�R�X�U���G�H���V�L�[���W�K�q�P�H�V :  

- Le premier thème �S�U�R�S�R�V�H�� �j�� �O�¶�L�Q�W�H�U�Y�L�H�Z�p�� �G�H�� �G�p�F�U�L�U�H�� �V�R�Q�� �S�D�U�F�R�X�U�V�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�O�� �H�W��

�V�¶�D�S�S�D�U�H�Q�W�H���O�D�U�J�H�P�H�Q�W���j���O�D���F�R�O�O�H�F�W�H���G�¶�X�Q���U�p�F�L�W���G�H���Y�L�H���� 

- �/�H�� �V�H�F�R�Q�G�� �W�K�q�P�H�� �F�R�Q�F�H�U�Q�H�� �O�D�� �S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� �H�W�� �O�D��

problématique associée à cette stratégie. En outre nous avons cherché à ancrer cette 

�S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q���G�D�Q�V���O�D���U�p�D�O�L�W�p���S�U�R�I�H�V�V�L�R�Q�Q�H�O�O�H���G�X���U�p�S�R�Q�G�D�Q�W�����/�¶�R�E�M�H�F�W�L�I���G�H���F�H���W�K�q�P�H���H�V�W���G�H���Y�p�U�L�I�L�H�U��

�O�D���F�R�Q�J�U�X�H�Q�F�H���H�Q�W�U�H���O�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���S�U�R�P�X�O�J�X�p�H���S�D�U���O�¶�p�T�X�L�S�H���G�L�U�L�J�H�D�Q�W�H���H�W���O�D���S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q��

�T�X�¶�H�Q�� �R�Q�W�� �O�H�V�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�V���� �$�X�W�U�H�P�H�Q�W�� �G�L�W���� �L�O �V�¶�D�J�L�W�� �G�¶�D�F�F�p�G�H�U�� �D�X�� �F�D�G�U�H�� �G�H�V�� �F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V�� �G�H�V��

�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�����R�X���O�¶�D�[�H���G�H�V���V�D�Y�R�L�U�V�����V�H�O�R�Q���O�D���W�H�U�P�L�Q�R�O�R�J�L�H���G�H��DURAND (2001). 

- �/�H���W�U�R�L�V�L�q�P�H���W�K�q�P�H���D�E�R�U�G�H���O�D���S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q���G�H���O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���H�W���O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�X���V�H�F�W�H�X�U��

�G�H�V���W�p�O�p�F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�V�����,�O���V�¶�H�V�W���D�J�L���G�¶�p�Y�R�T�X�H�U��les concurrents, les évolutions technologiques 

et réglementaires. Ce thème concerne une source utile pour apprécier le contexte externe et 

�O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �S�H�U�o�X�� �S�D�U�� �O�H�V�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�V���� �,�O�� �F�R�Q�V�W�L�W�X�H�� �X�Q�H�� �V�R�X�U�F�H�� �G�H�� �W�U�L�D�Q�J�X�O�D�W�L�R�Q�� �S�H�U�W�L�Q�H�Q�W�H��

�D�Y�H�F���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�R�F�X�P�H�Q�W�Dire. 

- �/�H���T�X�D�W�U�L�q�P�H���W�K�q�P�H���U�H�Q�G���F�R�P�S�W�H���G�H���O�D���S�H�U�F�H�S�W�L�R�Q���G�H���O�D���V�W�U�X�F�W�X�U�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�����G�H�V��

modes de coordination ainsi que des principaux processus de gestion mobilisés pour soutenir 

la stratégie de l�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����&�H���T�X�H�V�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���V�¶�H�V�W���U�p�Y�p�O�p���S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�Uement utile pour accéder 

�D�X���F�D�G�U�H���G�H�V���S�U�D�W�L�T�X�H�V���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�����O�¶�D�[�H���G�H�V���V�D�Y�R�L�U-faire) et pour rendre compte de leurs 

évolutions. 

- Le cinquième thème traite plus spécifiquement de la perception des compétences 

stratégiques, en opérant une distinction entre les compétences distinctives, c'est-à-dire les 

�F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V�� �T�X�H�� �O�H�V�� �D�X�W�U�H�V�� �Q�¶�R�Q�W�� �S�D�V���� �H�W�� �O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �M�X�J�p�H�V��

�L�Q�G�L�V�S�H�Q�V�D�E�O�H�V���S�R�X�U���U�p�X�V�V�L�U���G�D�Q�V���X�Q���G�R�P�D�L�Q�H���G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���G�R�Q�Q�p�H�����&�H�W�W�H���T�X�H�V�W�L�R�Q���D���p�W�p���p�O�D�E�R�U�p�H��
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�V�X�L�W�H�� �D�X�[�� �U�p�V�X�O�W�D�W�V�� �G�H�� �O�¶�R�E�V�H�U�Yation participante, qui laisse clairement apparaître deux 

acceptions de la notion de compétence stratégique. 

- �(�Q�I�L�Q���O�H���G�H�U�Q�L�H�U���W�K�q�P�H���G�R�L�W���r�W�U�H���H�Q�Y�L�V�D�J�p���F�R�P�P�H���X�Q�H���S�K�D�V�H���G�¶�D�E�V�W�U�D�F�W�L�R�Q���� �,�O���V�¶�H�V�W���D�J�L��

de présenter la représentation des compétences stratégiques établie en 1995 suite à notre 

�S�D�U�W�L�F�L�S�D�W�L�R�Q�� �j�� �O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶Arbre des Compétences. En effet plusieurs travaux ont 

remarqué le caractère émancipateur des représentations sociales (JODELET, 1993 ; COSSETTE et 

AUDET, 2003). Envisagée sous cet angle, la représentation graphique facilite le passage de la 

conscience pratique à la conscience discursive et rend possible un dialogue, voire une 

maïeutique (AUDET, 2003 : 281).  

Nous présentons dans le tableau suivant les principaux pôles de questionnement des 

entretiens (Tableau 20) : 

Tableau 20 : Les principaux pôles de questionnement des entretiens en 2006 

A. Activité professionnelle 
En quoi consiste votre activité chez FRANCE TELECOM ? 
Depuis combien de temps travaillez-vous à FRANCE TELECOM ?  
Quelle est votre trajectoire professionnelle ? 
B. Perception de la stratégie FRANCE TELECOM  
Comment définissez-�Y�R�X�V���O�D���V�W�U�D�W�p�J�L�H���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H ? 
Quelle est, à votre avis, la problématique associée à cette stratégie ? 
Quels sont les moyens pour y parvenir ? 
Quel est son impact sur votre activité? 

�&�����3�H�U�F�H�S�W�L�R�Q���G�H���O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� 
Comment envisagez-�Y�R�X�V���O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�X���V�H�F�W�H�X�U���G�D�Q�V���O�H�V���D�Q�Q�p�H�V���j���Y�H�Q�L�U ? 
Qui sont vos concurrents ? 

�'�����3�H�U�F�H�S�W�L�R�Q���G�H���O�D���V�W�U�X�F�W�X�U�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q 
�4�X�¶�H�V�W���F�H���T�X�L���F�D�U�D�F�W�p�U�Lse, selon vous, la structure de FRANCE TELECOM actuellement ? 
Quelles sont, selon vous, les étapes marquantes de l�¶évolution de la structure?  
�4�X�¶�H�V�W���F�H���T�X�L���F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�H, selon vous, le mode de management de FRANCE TELECOM actuellement ? 
Quelles sont, selon vous, les étapes marquantes de cette évolution ?  
�4�X�¶�H�V�W���F�H���T�X�L���F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�H, selon vous, la culture de FRANCE TELECOM ? 
En quoi a-t-elle évolué ? Quelles sont, selon vous, les étapes marquantes de cette évolution ?  

E. Identification des compétences stratégiques 
Quelles compétences jugez vous indispensables pour réussir ? 
�4�X�¶�H�V�W���F�H���T�X�H���Y�R�X�V���I�D�L�W�H�V���P�L�H�X�[���R�X���P�R�L�Q�V���E�L�H�Q���T�X�H���Y�R�V���F�R�Q�F�X�U�U�H�Q�W�V ?  

F. Abstraction 
Voici une représentation des compétences stratégiques réalisée en 1995. Selon vous, où se situent 
les principaux apprentissages réalisés par FRANCE TELECOM depuis ces dix dernières années ? 
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���������������/�D���F�R�Q�V�W�L�W�X�W�L�R�Q���G�H���O�¶�p�F�K�D�Q�W�L�O�O�R�Q 

�3�D�U�D�O�O�q�O�H�P�H�Q�W�� �j�� �O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�X�� �J�X�L�G�H�� �G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���� �O�H�� �F�K�R�L�[�� �G�H�� �O�¶�p�F�K�D�Q�W�L�O�O�R�Q�� �H�V�W�� �X�Q�H�� �p�W�D�S�H��

déterminante et délicate. Déterminant�H�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �P�H�V�X�U�H�� �R�•�� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�¶�D�Y�R�L�U�� �D�F�F�q�V�� �j�� �X�Q�H��

�G�L�Y�H�U�V�L�W�p���G�H�V���S�R�L�Q�W�V���G�H���Y�X�H���V�X�U���O�¶�R�E�M�H�W���G�¶�p�W�X�G�H�����G�p�O�L�F�D�W�H���G�D�Q�V���O�H���V�H�Q�V���R�•���O�¶�D�F�F�q�V���D�X�[���U�p�S�R�Q�G�D�Q�W�V��

�H�V�W�� �O�R�L�Q�� �G�¶�r�W�U�H�� �D�L�V�p�� ��DEMERS, 2003). En effet, �O�H�� �F�K�R�L�[�� �G�H�V�� �U�p�S�R�Q�G�D�Q�W�V�� �Q�H�� �V�¶�H�I�I�H�F�W�X�H�� �S�D�V�� �G�H��

manière aléatoire�����F�R�P�P�H���F�H�O�D���S�H�X�W���r�W�U�H���O�H���F�D�V���G�D�Q�V���O�H�V���D�Q�D�O�\�V�H�V���T�X�D�Q�W�L�W�D�W�L�Y�H�V�����,�O���Q�H���V�¶�D�J�L�W���S�D�V��

�W�D�Q�W���G�¶�D�Y�R�L�U���O�H���S�O�X�V���J�U�D�Q�G���p�F�K�D�Q�W�L�O�O�R�Q���S�R�V�V�L�E�O�H���T�X�H���G�¶�D�Y�R�L�U���D�F�F�q�V���j���G�H�V���G�R�Q�Q�p�H�V���S�H�U�P�H�W�W�D�Q�W���X�Q�H��

compréhension du phénomène observé.  

�1�R�X�V���D�Y�R�Q�V���F�K�R�L�V�L���G�¶�L�Q�W�H�U�U�R�J�H�U���G�H�V���G�L�U�L�J�H�D�Q�W�V���H�W���G�H�V���P�D�Q�D�J�H�U�V���G�L�V�S�R�V�D�Q�W���G�¶�X�Q�H���H�[�S�p�U�L�H�Q�F�H��

significative du secteur des télécommunications et ayant fait partie intégrante des situations de 

gestion décrites. TSOUKAS (1994) rappelle à cet égard que la connaissance des managers est 

une connaissance conte�[�W�X�H�O�O�H���� �j�� �V�D�Y�R�L�U�� �T�X�¶�H�O�O�H�� �S�U�L�Y�L�O�p�J�L�H�� �O�H�V�� �p�Y�p�Q�H�P�H�Q�W�V�� �K�L�V�W�R�U�L�Tues et les 

processus dynamiques et �T�X�¶�H�O�O�H�� �H�V�W�� �V�\�Q�W�K�p�W�L�T�X�H�� ���H�O�O�H�� �F�R�Q�V�L�G�q�U�H�� �O�¶�R�E�M�H�W�� �G�¶�p�W�X�G�H�� �G�D�Q�V�� �V�D��

globalité). Cela dit, elle est dispersée (elle manque de structure générale) et elle ne permet pas 

une généralisation sur des régularités empiriques (CALORI et al, 1994). De même, selon CHIA  

(1997), les récits des managers sont construits le �O�R�Q�J�� �G�¶�X�Q�H�� �G�L�P�H�Q�V�L�R�Q�� �W�H�P�S�R�U�H�O�O�H���� �,�O�V 

expriment de nombreuses connections entre événements et fournissent une vision dynamique 

du monde.  

La compos�L�W�L�R�Q���G�H���O�¶�p�F�K�D�Q�W�L�O�O�R�Q �V�¶�H�V�W���R�S�p�U�p�H���S�U�R�J�U�H�V�V�L�Y�H�P�H�Q�W���G�D�Q�V���O�D���P�H�V�X�U�H��où elle a été 

guidée par le critère de saturation des données21. Plusieurs managers rencontrés lors de notre 

présence sur le terrain entre 1994 et 1999 ont été relancés et ont bien voulu répondre à notre 

sollicitation lors de notre retour sur le terrain en 2006. Au total, 15 managers ont participé à 

�O�¶�p�W�X�G�H�����G�R�Q�W�������P�D�Q�D�J�H�U�V���D�Y�H�F���S�O�X�V���G�H���G�L�[���D�Q�V���G�¶�D�Q�F�L�H�Q�Q�H�W�p���H�W�������P�D�Q�D�J�H�U�V���D�Y�H�F���P�R�L�Q�V���G�H�������D�Q�V��

�G�¶�D�Q�F�L�H�Q�Q�H�W�p���� �/�H��tableau suivant présente la composition de l�¶échantillon constitué en 2006 

(Tableau 21).  

                                                 
21 �/�D���V�D�W�X�U�D�W�L�R�Q���G�H�V���G�R�Q�Q�p�H�V���G�p�V�L�J�Q�H���X�Q���F�U�L�W�q�U�H���S�H�U�P�H�W�W�D�Q�W���G�¶�p�Y�D�O�X�H�U���O�D���W�D�L�O�O�H���D�G�p�T�X�D�W�H���G�¶�X�Q���p�F�K�D�Q�W�L�O�O�R�Q�� Cette 

�G�H�U�Q�L�q�U�H�� �H�V�W�� �D�W�W�H�L�Q�W�H�� �O�R�U�V�T�X�H�� �O�¶�R�Q�� �Q�H�� �U�H�W�U�R�X�Y�H�� �S�O�X�V�� �G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�� �F�R�P�S�O�p�P�H�Q�W�D�L�U�H�� �F�D�S�D�E�O�H�� �G�¶�H�Q�U�L�F�K�L�U�� �O�D�� �W�K�p�R�U�L�H��
(THIETART et al, 2003 :216). 
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Tableau 21 �����&�R�P�S�R�V�L�W�L�R�Q���G�H���O�¶�p�F�K�D�Q�W�L�O�O�R�Q���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���H�Q���������� 

�7�\�S�H���G�¶�D�F�W�H�X�U�V Effectifs 

Administrateur 1 

Cadres dirigeants 2 

Managers 8 

Opérationnels 4 

Total 15 

1.2.3. La réalisation des entretiens 

Les entretiens ont été réalisés sur une période de six mois : entre juin 2006 et janvier 2007. 

�/�D���G�X�U�p�H���P�R�\�H�Q�Q�H���G�¶�X�Q���H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���H�V�W���G�H�����K���������4�X�L�Q�]�H���H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V���V�H�P�L���G�L�U�H�F�W�L�I�V���R�Q�W���p�W�p���P�H�Q�p�V����

ce qui correspond à une durée totale de 22h. Le déroulement des entretiens a suivi un certain 

�S�U�R�W�R�F�R�O�H���� �'�D�Q�V���O�D���S�O�X�S�D�U�W���G�H�V���F�D�V���� �O�H�V���H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V�� �R�Q�W���p�W�p���H�I�I�H�F�W�X�p�V���G�D�Q�V���O�¶�H�V�S�D�F�H���S�K�\�V�L�T�X�H���G�H��

�W�U�D�Y�D�L�O�� �G�H�V�� �U�p�S�R�Q�G�D�Q�W�V���� �T�X�¶�L�O�V�� �V�¶�D�J�L�V�V�H�Q�W�� �G�H�� �O�H�X�U�V�� �E�X�U�H�D�X�[�� �R�X�� �G�¶�H�V�S�D�F�Hs de travail choisis par 

leurs soins (salle de pause, salle de réunion). Suite à une brève présentation de notre statut et 

�G�H���O�¶�R�E�M�H�W���G�H���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H�����Q�R�X�V���J�D�U�D�Q�W�L�V�V�L�R�Q�V���O�¶�D�Q�R�Q�\�P�D�W���G�H�V���S�H�U�V�R�Q�Q�H�V���U�H�Q�F�R�Q�W�U�p�H�V���D�L�Q�V�L���T�X�H��

la confidentialité des informations recueillies. Cette phase liminaire est indispensable afin de 

�U�D�V�V�X�U�H�U���O�¶�L�Q�W�H�U�Y�L�H�Z�p���T�X�D�Q�W���j���O�¶�H�[�S�O�R�L�W�D�W�L�R�Q���D���S�R�V�W�H�U�L�R�U�L���G�H���V�H�V���S�U�R�S�R�V���H�W���F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�Q�H���O�D���T�X�D�O�L�W�p��

de la relation entre le chercheur et la personne interrogée (WACHEUX, 1996). Ensuite nous 

demandions �O�¶�D�X�W�R�U�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�¶�H�Q�U�H�J�L�V�W�U�H�U�� �O�H�V�� �H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V�� �H�Q�� �Y�X�H�� �G�H�� �O�H�X�U�� �U�H�W�U�D�Q�V�F�U�L�S�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�X��

�W�U�D�L�W�H�P�H�Q�W�� �X�O�W�p�U�L�H�X�U�� �G�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V���� �H�Q�� �V�S�p�F�L�I�L�D�Q�W�� �D�X�[�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H�V�� �T�X�¶�L�O�V�� �D�Y�D�L�H�Q�W�� �D�F�F�q�V�� �j�� �O�D��

�U�H�V�W�L�W�X�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �H�W�� �T�X�¶�L�Os pourraient compléter leurs propos initiaux (M ILES et 

HUBERMAN, 1994). 

Au-delà de �F�H�W�W�H�� �S�K�D�V�H�� �S�U�R�W�R�F�R�O�D�L�U�H���� �O�D�� �F�R�Q�G�X�L�W�H�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �Q�H�� �I�X�W�� �S�D�V�� �V�W�D�Q�G�D�U�G�L�V�p�H�� �D�X��

�S�U�p�D�O�D�E�O�H���� �1�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V�� �F�K�H�U�F�K�p�� �j�� �p�O�D�E�R�U�H�U�� �X�Q�� �J�X�L�G�H�� �G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �R�U�L�H�Q�W�p�� �P�D�L�V�� �R�X�Y�H�U�W�� �D�I�L�Q��

�G�¶�H�Q�U�L�F�K�L�U�� �O�D�� �G�L�Vcussion. L�¶�R�U�G�U�H�� �G�H�V�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�V�� �Q�¶�D�� �S�D�V�� �p�W�p��suivi à la lettre et dépendait en 

�S�D�U�W�L�H�� �G�H�� �O�D�� �O�R�J�L�T�X�H�� �V�X�L�Y�L�H�� �S�D�U�� �O�H�� �U�p�S�R�Q�G�D�Q�W�� �H�W�� �O�H�V�� �F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�V�� �P�D�W�p�U�L�H�O�O�H�V�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q��

(interruptions, appels téléphoniques). Néanmoins, dans un souci de validation interne, les 

questions posées ont été presque les mêmes à chaque entretien.  
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Du point de vue de �O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �S�U�R�S�U�H�P�H�Q�W�� �G�L�W���� �L�O�� �Q�H�� �V�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �D�J�L���G�¶�H�Q�U�H�J�L�V�W�U�H�U�� �G�H�V�� �I�D�L�W�V��

�V�X�S�S�R�V�p�V���U�p�H�O�V���P�D�L�V���D�Y�D�Q�W���W�R�X�W���G�¶�p�W�D�E�O�L�U���X�Q�H���U�H�O�D�W�L�R�Q���G�¶�p�F�K�D�Q�J�H����PAILLE  et MUCCHIELLI (2003) 

rappellent avec insistance le caractère complexe �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �H�Q�� �W�D�Q�W�� �T�X�¶�R�X�W�L�O�� �G�H�� �U�H�F�Kerche 

étant donné la relation « factice » �T�X�¶�L�O���p�W�D�E�O�L�W���H�Q�W�U�H���V�H�V���D�F�W�H�X�U�V�����'�D�Q�V���F�H�W�W�H���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H�����L�O���H�V�W��

�L�P�S�p�U�D�W�L�I�� �G�¶�D�G�R�S�W�H�U�� �X�Q�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �G�¶�p�F�R�X�W�H�� �H�W�� �G�¶�L�Q�W�H�U�Y�H�Q�W�L�R�Q�� ��ROMELAER, 2005 ; PAILLE  et 

MUCCHIELLI, 2003). Il �V�¶�D�J�L�W�� �Q�R�W�D�P�P�H�Q�W�� �G�H�� �V�R�X�W�H�Q�L�U�� �O�¶�L�Q�W�H�U�Y�L�H�Z�p�� �G�D�Q�V�� �V�D�� �U�p�I�O�H�[�L�R�Q���� �H�Q��

�U�H�I�R�U�P�X�O�D�Q�W�� �V�H�V�� �S�U�R�S�R�V���� �H�Q�� �O�H�� �U�H�O�D�Q�o�D�Q�W�� �S�R�X�U�� �T�X�¶�L�O�� �D�S�S�U�R�I�R�Q�G�L�V�V�H�� �F�H�U�W�D�L�Q�V�� �p�O�p�P�H�Q�W�V�� �G�X��

�G�L�V�F�R�X�U�V���� �T�X�¶�L�O�V���V�R�L�H�Q�W���S�U�p�V�H�Q�Ws �R�X���Q�R�Q���G�D�Q�V���O�H�� �J�X�L�G�H���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���� �R�X���H�Q�F�R�U�H���S�U�H�Q�G�U�H���D�F�W�H���T�X�H��

nous avions �F�R�P�S�U�L�V�� �V�H�V�� �S�U�R�S�R�V���� �2�X�W�U�H�� �O�H�V�� �U�H�O�D�Q�F�H�V���� �O�D�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �G�¶�L�Q�W�H�U�Y�H�Q�W�L�R�Q�� �V�¶�D�S�S�X�\�D�L�W��

parfois sur la technique de la contradiction pour confronter la personne interrogée au point de 

�Y�X�H�� �G�L�I�I�p�U�H�Q�W�� �G�¶�X�Q�� �J�U�R�X�S�H�� �G�¶�D�F�W�H�X�U�V�� �D�X�� �V�H�L�Q�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �F�H�F�L�� �D�I�L�Q�� �G�¶�H�Q�U�H�J�L�V�Wrer la contre 

�D�U�J�X�P�H�Q�W�D�W�L�R�Q���� �/�D�� �U�p�D�F�W�L�Y�L�W�p�� �H�W�� �O�¶�D�G�D�S�W�D�E�L�O�L�W�p�� �G�H�� �O�¶�H�Q�T�X�r�W�H�X�U�� �V�R�Q�W�� �G�R�Q�F�� �S�U�L�P�R�U�G�L�D�O�H�V�� �j�� �O�D��

�F�R�O�O�H�F�W�H�� �G�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �S�H�U�W�L�Q�H�Q�W�H�V�� �H�W�� �j�� �O�D�� �F�R�X�Y�H�U�W�X�U�H�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�O�L�W�p�� �G�H�V�� �V�X�M�H�W�V�� �S�U�p�Y�X�V�� �G�D�Q�V�� �O�H��

�J�X�L�G�H���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� 

�/�D�� �I�L�Q�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �T�X�¶�X�Q�H �S�U�L�V�H�� �G�H�� �F�R�Q�J�p�� �S�R�O�L�H���� �F�¶�H�V�W�� �D�X�V�V�L�� �O�H�� �P�R�P�H�Q�W�� �S�R�X�U��

�U�H�F�X�H�L�O�O�L�U�� �G�¶�p�Y�H�Q�W�X�H�O�V�� �F�R�P�S�O�p�P�H�Q�W�V�� �G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�V�� �D�L�Q�V�L�� �T�X�H�� �O�H�V�� �L�P�S�U�H�V�V�L�R�Q�V�� �G�H�� �O�D�� �S�H�U�V�R�Q�Q�H��

�V�X�U���O�H���G�p�U�R�X�O�H�P�H�Q�W���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�����&�¶�H�V�W���p�J�D�O�H�P�H�Q�W���O�H���P�R�P�H�Q�W���G�H���F�R�Q�I�R�U�W�H�U���O�H���U�p�S�R�Q�G�D�Q�W���V�X�U���O�H��

programme de recherch�H���D�X�T�X�H�O���L�O���S�D�U�W�L�F�L�S�H�����,�O���V�¶�D�J�L�W���H�Q���V�R�U�W�H���G�¶�X�Q�H���L�Q�Y�H�U�V�L�R�Q���W�U�D�Q�V�D�F�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H��

�R�•�� �O�¶�L�Q�W�H�U�Y�L�H�Z�H�U�� �H�V�W�� �D�P�H�Q�p�� �j�� �U�p�S�R�Q�G�U�H�� �D�X�[�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�H�U�Y�L�H�Z�p���� �&�H�W�W�H�� �p�W�D�S�H�� �G�p�S�H�Q�G��

largement de la disponibilité des protagonistes et pouvait durer de quinze à quarante-cinq 

mi�Q�X�W�H�V���� �$�� �O�D�� �I�L�Q�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���� �X�Q�H�� �I�L�F�K�H�� �G�H�� �V�\�Q�W�K�q�V�H�� �H�V�W�� �U�p�G�L�J�p�H�� �D�I�L�Q�� �G�H�� �S�U�H�Q�G�U�H�� �H�Q��

�F�R�Q�V�L�G�p�U�D�W�L�R�Q�� �O�H�V�� �p�O�p�P�H�Q�W�V�� �G�H�� �F�R�Q�W�H�[�W�H�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� ���G�D�W�H���� �O�L�H�X���� �K�H�X�U�H���� �L�P�S�U�H�V�V�L�R�Q�V��

�L�P�P�p�G�L�D�W�H�V���� �D�L�Q�V�L�� �T�X�H�� �G�H�V�� �S�L�V�W�H�V�� �G�H�� �U�p�I�O�H�[�L�R�Q�� �D�P�H�Q�p�H�V�� �S�D�U�� �O�¶�L�Q�W�H�U�Y�L�H�Z�p���� �&�H�W�W�H�� �I�L�F�K�H�� �Ge 

synthèse est un outil rapide et pratique pour opérer une première réduction des données. Elle 

�S�H�U�P�H�W���G�H���U�H�Y�H�Q�L�U���V�X�U���O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���S�O�X�V�L�H�X�U�V���P�R�L�V���D�S�U�q�V���H�W���G�H���V�¶�L�P�S�U�p�J�Q�H�U���G�H���V�H�V���J�U�D�Q�G�H�V���O�L�J�Q�H�V��

par une lecture rapide. 

�����������/�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�R�F�X�P�H�Q�W�D�L�U�H 

1.3.1. Présentation générale 

�/�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�R�F�X�P�H�Q�W�D�L�U�H�� �D�S�S�D�U�D�v�W�� �F�R�P�P�H�� �X�Q�� �P�R�G�H�� �G�H�� �U�H�F�X�H�L�O�� �G�H�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �p�Y�L�G�H�Q�W��

�Q�R�Q�R�E�V�W�D�Q�W���O�H���U�L�V�T�X�H���G�H���V�X�U�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���T�X�¶�L�O���S�H�X�W���S�U�p�I�L�J�X�U�H�U���O�R�U�V�T�X�H���O�D���S�U�p�V�H�Q�F�H���V�X�U���O�H���W�H�U�U�D�L�Q��
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�H�V�W�� �U�H�O�D�W�L�Y�H�P�H�Q�W���O�R�Q�J�X�H���� �)�D�F�H�� �j�� �O�D�� �G�L�Y�H�U�V�L�W�p�� �H�W�� �O�¶�D�E�R�Q�G�D�Q�F�H�� �G�H�V�� �G�R�F�Xments récoltés, le risque 

�G�¶�r�W�U�H���V�X�E�P�H�U�J�p���S�D�U���O�H�V���G�R�Q�Q�p�H�V���H�V�W���U�p�H�O��(FORGUES et VANDANGEON DERUMEZ, 2003) et il est 

une évidence �G�H���V�R�X�O�L�J�Q�H�U���T�X�H���F�H���W�U�D�Y�D�L�O���G�H���W�K�q�V�H���V�¶�H�V�W���U�p�J�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W���W�U�D�G�X�L�W���S�D�U���X�Q���W�U�D�Y�D�L�O���G�H��

�U�D�Q�J�H�P�H�Q�W�����G�H���F�O�D�V�V�H�P�H�Q�W���H�W���G�¶�D�J�H�Q�F�H�P�H�Q�W���D�I�L�Q �G�¶�p�Y�L�W�H�U���O�D���P�R�U�W�����G�H���O�D���W�K�q�V�H�����S�D�U���D�V�S�K�\�[�L�H���G�H�V��

données (PETTIGREW, 1985). 

�/�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�R�F�X�P�H�Q�W�D�L�U�H�� �F�R�Q�V�L�V�W�H�� �H�Q�� �X�Q�� �H�Q�V�H�P�E�O�H�� �G�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�V�� �Y�L�V�D�Q�W�� �j�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�H�U�� �O�H��

�F�R�Q�W�H�Q�X���G�¶�X�Q���G�R�F�X�P�H�Q�W���V�R�X�V���X�Q�H���I�R�U�P�H���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H���G�H���V�D���I�R�U�P�H���R�U�L�J�L�Q�H�O�O�H�����D�I�L�Q���G�¶�H�Q���I�D�F�L�O�L�W�H�U���O�D��

consultation ou le repérage dans un stade ultérieur : « un bon système de stockage et de 

recherche est indispensable pour se rappeler quelles données sont disponibles, pour 

permettre une utilisation facile, flexible et fiable des données à différents moments de la vie 

du projet, et pour documenter les analyses de sorte que la recherche puisse, en principe, être 

vérifiée ou répliquée » (M ILES et HUBERMAN, 1994 : 430). Plus précisément la nature des 

�V�R�X�U�F�H�V�� �G�R�F�X�P�H�Q�W�D�L�U�H�V�� �L�Q�W�H�U�Q�H�V�� �S�H�U�P�H�W�� �G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U�� �O�H�� �O�D�Q�J�D�J�H, les représentations et les 

métaphores propres aux acteurs qui composent les entités émettrices. Quant aux sources 

externes (presse économique et financière, rapport de consultant), elles permettent la prise de 

recul, voire la critique et le questionnemen�W���� �&�R�X�S�O�p�H�� �D�X�[�� �H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V���� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�R�F�X�P�H�Q�W�D�L�U�H��

constitue une �V�R�X�U�F�H�� �G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�� �S�H�U�W�L�Q�H�Q�W�H �H�W�� �S�H�U�P�H�W�� �G�¶�D�F�F�p�G�H�U���� �S�D�U���X�Q�H�� �W�U�L�D�Q�J�X�O�D�W�L�R�Q�� �G�H�V��

�G�R�Q�Q�p�H�V���� �j�� �O�D�� �Y�D�O�L�G�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �L�V�V�X�H�V�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �V�R�X�U�F�H�V���� �G�H�� �O�H�V�� �H�Q�U�L�F�K�L�U�� �H�W�� �G�H�� �O�H�V��

compléter.  

1.3.2. Les sources documentaires mobilisées 

Dans un souci de synthèse, nous présentons les supports documentaires qui nous ont 

semblé les plus pertinents dans le cadre de cette recherche. Autrement dit, sont consignés les 

�G�R�F�X�P�H�Q�W�V�� �T�X�L�� �R�Q�W�� �S�H�U�P�L�V�� �G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U�� �O�H�V�� �R�U�L�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �O�H�V��

évolutions de la structure et les processus de gestion venant soutenir ces orientations ainsi que 

les évolutions du secteur des télécommunications. Le tableau 22 présente les principales 

sources documentaires internes et le tableau 23 les sources documentaires externes : 
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Tableau 22 : Les principales sources documentaires internes 

Nom du document Objet du document 
Entité 

émettrice 
Année 

�G�¶�p�P�L�V�V�L�R�Q 

NeXT 
Présentation des orientations stratégiques de 

�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H������������-2008) 
DG 2005 

Ambition FT 2005 
Présentation des orientations stratégiques de 

�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H������������-2005) 
DG 2002 

Prendre notre avenir en main 
Présentation des orientations stratégiques de 

�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H������������-2001) DG 1995 

Constru�L�U�H���O�¶�D�Y�H�Q�L�U���G�X��
Groupe France Télécom 

Présentation des orientations stratégiques de 
�O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H������������-1998) 

DG 1994 

Priorités 
Présentation des lignes directrices ayant 
�Y�D�O�H�X�U���G�H���U�p�I�p�U�H�Q�F�H���S�R�X�U���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H��

Groupe France Télécom 

Comité 
exécutif 

De 2000 à 
2002 

Fréquences 
�%�X�O�O�H�W�L�Q���G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���G�H�V���F�D�G�U�H�V���G�X���J�U�R�X�S�H��

France Télécom 
DC 

De 1995 à 
1999 

Rapports annuels 
�5�D�S�S�R�U�W���G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p�V���G�X���J�U�R�X�S�H��France 

Télécom 
DC 

De 1996 à 
2005 

�(�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H���O�¶�2�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q��
phase 2 

Document de travail synthétisant la 2nd phase 
�G�H���O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q������������-1998) 

DG 1996 

Les Objectifs de France 
Télécom 

Réunion de politique générale DG 1996 

Histoire de cinq futurs 
(2005-2010) 

Document de synthèse des chantiers de la 
prospective de France Télécom 

DPS 1995 
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Tableau 23 : Les principales sources documentaires externes 

Nature du document Entité émettrice 
Année 

�G�¶�p�P�L�V�V�L�R�Q 

La cartographie des métiers des télécommunications 
Observatoire des métiers des 

télécommunications 
2008 

�5�D�S�S�R�U�W���S�X�E�O�L�F���G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���G�H���O�¶�$�X�W�R�U�L�W�p���G�H���U�p�J�X�O�D�W�L�R�Q���G�H�V��
communications électroniques et des postes 

ARCEP 2008 

Rapport FAURE du groupe de travail sur les perspectives 
du secteur des télécommunications en France et en 

Europe 

�0�L�Q�L�V�W�q�U�H���G�H���O�¶�(�F�R�Q�R�P�L�H�����G�H�V��
�)�L�Q�D�Q�F�H�V���H�W���G�H���O�¶�,�Q�G�Xstrie 

2007 

Rapport de la branche des télécommunications sur la 
�V�L�W�X�D�W�L�R�Q���p�F�R�Q�R�P�L�T�X�H���H�W���O�¶�H�P�S�O�R�L 

UNETEL 2006 

�5�D�S�S�R�U�W���S�X�E�O�L�F���G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���G�H���O�¶�$�X�W�R�U�L�W�p���G�H���U�p�J�X�O�D�W�L�R�Q���G�H�V��
communications électroniques et des postes ARCEP 2005 

Etat des lieux du marché mondial des 
télécommunications mobiles (1996 �± 2010). 

OMSYC 2005 

Etat des lieux du marché mondial des 
télécommunications (1995- 2010) 

OMSYC 2004 

La réglementation dans le secteur des télécoms. OCDE 2004 

Le secteur des télécommunications surfe-t-il de bulle en 
bulle ? 

OFCE 2004 

Rapport LARCHER. Projet de loi relatif aux obligations 
de service public des télécommunications et à FRANCE 

TELECOM 

Rapport de la Commission des 
Affaires Economiques du Sénat 2003 

Rapport LARCHER. FRANCE TELECOM face à ses défis et 
les réponses à préparer 

Rapport de la Commission des 
Affaires Economiques du Sénat 

1996 

Les différentes méthodes de collecte de données ayant été exposées, il convient 

�G�¶�H�[�S�O�L�F�L�W�H�U���O�H�V���S�U�L�Q�F�L�S�H�V���U�p�J�L�V�V�D�Q�W���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���H�W���O�H���W�U�D�L�W�H�P�H�Q�W���G�H�V���G�R�Q�Q�p�H�V���� 
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�������/�¶�D�Q�D�O�\�V�H��des données qualitatives 

�/�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �G�p�V�L�J�Q�H�� �O�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�� �V�p�O�H�F�W�L�R�Q���� �G�H�� �F�R�Q�F�H�S�W�X�D�O�L�V�D�W�L�R�Q���� �G�H��

�V�L�P�S�O�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���� �G�¶�D�E�V�W�U�D�F�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�¶�R�S�p�U�D�W�L�R�Q�Q�D�O�L�V�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H�V�� ��Y IN, 1990). Il 

�F�R�Q�Y�L�H�Q�W���G�H�� �U�D�S�S�H�O�H�U�� �T�X�H�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V���� �G�D�Q�V���O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�X�Q�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H���� �D��

pour finalité la recherche de sens. L�¶objectif de l�¶analyse des données représente avant tout 

l�¶élaboration d�¶une cohérence, d�¶une mise en forme visant à reconstruire le sens de la réalité 

sociale construite par les acteurs. Dans le cadre de ce travail, une partie de la mise en forme 

�G�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �V�¶�H�V�W�� �G�p�U�R�X�O�p�H�� �V�L�P�X�O�W�D�Q�p�P�H�Q�W�� �j�� �O�D�� �S�p�U�L�R�G�H�� �G�H�� �S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q�� �G�H�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �P�D�L�V�� �V�¶�H�V�W��

également poursuivie au-delà avec un travail de construction a posteriori de la réalité 

observée. 

�3�O�X�V�L�H�X�U�V���W�H�F�K�Q�L�T�X�H�V���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���R�Q�W���p�W�p���P�R�E�L�O�L�V�p�H�V���V�H�O�R�Q���T�X�¶�L�O�V���V�¶�D�J�L�V�V�H�Q�W���G�H�V���G�R�Q�Q�p�H�V���L�V�V�X�H�V��

�G�H�� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H���� �G�H�V�� �V�R�X�U�F�H�V�� �G�R�F�X�P�H�Q�W�D�L�U�H�V�� �L�Q�W�H�U�Q�H�V�� �H�W�� �H�[�W�H�U�Q�H�V�� �R�X�� �H�Q�F�R�U�H�� �G�H�V��

entretiens semi-�G�L�U�H�F�W�L�I�V���� �&�H�V�� �W�H�F�K�Q�L�T�X�H�V�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�Y�H�Q�W�� �G�D�Q�V�� �X�Q�H�� �G�p�P�D�U�F�K�H�� �J�O�R�E�D�O�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��

des représentations et des discours (ALLARD -POESI et al. 2003). Nous présentons 

l�¶architecture générale des techniques de production de données dans la figure suivante 

(Figure 28) : 

Figure 28 : Triangulation des techniques de production de données 

 

Nous développons, dans les pages suivantes, les principales tec�K�Q�L�T�X�H�V�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V��

données Nous traitons successivement de l�¶observation participante, des entretiens semi-

directifs et de l�¶analyse documentaire. 

 

Entretiens semi-directifs 
- Représentations des 

compétences stratégiques 
- �$�Q�D�O�\�V�H���G�H���O�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H�V��

représentations des 
compétences stratégiques 

Observation participante 
- Résonances avec les réalités 

des acteurs 
- Contexte de la recherche 

- �6�X�L�Y�L���G�¶�X�Q���S�U�R�F�H�V�V�X�V��
�G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�Hs 

compétences stratégiques 

Analyse documentaire 
- Structuration du secteur 

- Formalisation de la stratégie 

Construit du 
chercheur 
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�����������/�H���W�U�D�L�W�H�P�H�Q�W���G�H�V���G�R�Q�Q�p�H�V���L�V�V�X�H�V���G�H���O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H 

�/�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H�� �U�p�D�O�L�V�p�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�H�� �O�D�� �&�,�)�5�(�� �Q�R�X�V�� �S�H�U�P�H�W�� �G�H�� �U�H�Q�G�U�H��

�F�R�P�S�W�H�� �G�H�� �O�D�� �G�p�P�D�U�F�K�H�� �G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �P�H�Q�p�H�� �H�Q�W�Ue 1993 et 

1995 au sein de FRANCE TELECOM. En effet, « l�¶Arbre des Compétences » a pour vocation 

�G�¶�r�W�U�H�� �X�Q�� �R�X�W�L�O�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�� �W�U�D�G�X�L�V�D�Q�W�� �O�H�V�� �D�F�W�L�Y�L�W�p�V�� �G�H�� �O�¶�R�S�p�U�D�W�H�X�U�� �K�L�V�W�R�U�L�T�X�H�� �G�H�V��

télécommunications en compétences organisationnelles afin d�¶identifier le �F�°�X�U de métier de 

l�¶entreprise. Après une présentation de l�¶opérationnalisation de cette démarche, nous 

précisons la nature des analyses produites dans le cadre de cette observation participante.  

2.1.1. L�¶opérationnalisation de l�¶Arbre des Compétences de France Télécom 

�'�¶�X�Q�� �S�R�L�Q�W���G�H�� �Y�X�H�� �R�S�p�U�D�W�R�L�U�H���� �O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶Arbre des Compétences a été réalisée en 

réponse à la problématique suivante : de quelles compétences organisationnelles a-t-on besoin 

pour développer une offre? Selon la terminologie proposée par GIGET (1998), le terme de 

compétence recouvre ici un sous-�H�Q�V�H�P�E�O�H���F�R�K�p�U�H�Q�W���G�H���O�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����T�X�L���S�H�X�W���r�W�U�H��

de nature commerciale, technologique, organisationnelle ou productive. Ces compétences 

�V�¶�D�S�S�X�L�H�Q�W���V�X�U���G�H�V���W�H�F�K�Q�R�O�R�J�L�H�V�����V�D�Y�Rirs ou savoir-faire maîtrisés par un groupe de personnes 

�D�\�D�Q�W�� �j�� �O�H�X�U�� �G�L�V�S�R�V�L�W�L�R�Q�� �O�H�V�� �p�T�X�L�S�H�P�H�Q�W�V�� �R�X�� �S�U�R�F�p�G�X�U�H�V�� �O�H�X�U�� �S�H�U�P�H�W�W�D�Q�W�� �G�¶�H�[�H�U�F�H�U��

�F�R�O�O�H�F�W�L�Y�H�P�H�Q�W���F�H�W�W�H���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H���D�X���V�H�L�Q���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H22.  

La première partie de ce travail consiste à élaborer un lexique des ressources et 

compétences disponibles en interne ainsi que celles extérieures indispensables à la réalisation 

de la �P�L�V�V�L�R�Q���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� �/e lexique représente donc une nomenclature des compétences 

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V���P�L�V�H�V���H�Q���°�X�Y�U�H���D�X���V�H�L�Q���G�H��FRANCE TELECOM à un moment donné pour une 

activité donnée. Ce lexique est articulé en fonction de trois niveaux qui renvoient à la notion 

d'arbre: 

- les couples produits/marchés représentent la valorisation de la chaîne des compétences 

et constituent les branches de l'arbre. 

- la capacité de production traduisant la maîtrise des moyens de production techniques, 

organisationnels et commerciaux constitue le tronc.  

                                                 
22 Cette acception de la compétence organisationnelle a déjà été commentée au chapitre 1. Elle rend compte 

du caractère dynamique et systémique de la compétence, vue comme un enchevêtrement de ressources. 
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- les savoir-faire génériques maîtrisés d'un point de vue technologique, organisationnel 

et financier constituent les racines. 

Afin de répondre à cet objectif, un premier groupe de travail interne au Service 

�G�¶�(�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�H�� �O�D�� �3�U�R�V�S�H�F�W�L�Y�H�� �G�H�� �O�D�� �'�L�U�H�F�W�L�R�Q�� �G�H�� �O�D�� �3�U�R�V�S�H�F�W�L�Y�H�� �H�W�� �G�H�� �O�D�� �6�W�U�D�W�p�J�L�H��

���6�(�3���'�3�6���� �V�¶�H�V�W�� �U�p�X�Q�L�� �H�W�� �D�� �G�p�I�L�Q�L�� �O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Qelles qui lui semblaient 

indispensables �S�R�X�U���G�p�F�U�L�U�H���O�H�V���D�F�W�L�Y�L�W�p�V���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����1�H�X�I���D�U�E�U�H�V���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���R�Q�W���p�W�p��

�F�R�Q�V�W�U�X�L�W�V���� �F�R�U�U�H�V�S�R�Q�G�D�Q�W�� �F�K�D�F�X�Q�� �j�� �X�Q�� �P�p�W�L�H�U�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�p�� �G�H�� �O�¶�R�S�p�U�D�W�H�X�U�� �K�L�V�W�R�U�L�T�X�H�� �G�H�V��

télécommunications françaises en 1994. Le tableau suivant en récapitule les principales 

caractéristiques (Tableau 24). 

Tableau 24: Les métiers de FRANCE TELECOM  en 1994. 

Désignation Définitions 

Téléphonie par prises                   Métier lié à la capacité à fournir la tonalité pour la téléphonie fixe                             

Téléphonie mobile Métier lié à la capacité à fournir la tonalité pour les personnes en déplacement 

Téléphonie publique Métier lié à la capacité à fournir une offre pour accéder à la publiphonie 

Télématique Métier lié à la capacité de diversification du métier de base  

�5�p�V�H�D�X�[���G�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�V �0�p�W�L�H�U���O�L�p���j���O�D���F�D�S�D�F�L�W�p���j���I�R�X�U�Q�L�U���X�Q�H���R�I�I�U�H���G�¶�D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�R�Q���G�H�V���U�p�V�H�D�X�[���S�U�L�Y�p�V 

Distribution Métier lié à la capacité à fournir une offre dans la vente ou la location de terminaux 

Information et produits 
dérivés 

�0�p�W�L�H�U�� �O�L�p�� �j�� �O�D�� �F�D�S�D�F�L�W�p�� �j�� �I�R�X�U�Q�L�U�� �X�Q�H�� �R�I�I�U�H�� �T�X�D�Q�W�� �j�� �O�D�� �Y�H�Q�W�H�� �G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�V�� �H�W�� �G�H��
renseignements 

Ingénierie et intégration 
systèmes informatiques 

Métier lié à la capacité à fournir une offre dans la conc�H�S�W�L�R�Q���� �O�¶�D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�R�Q�� �H�W��
�O�¶�H�[�S�O�R�L�W�D�W�L�R�Q���G�H���V�H�U�Y�L�F�H�V���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�T�X�H�V 

Diffusion audiovisuelle Métier lié à la capacité à fournir une offre audiovisuelle à destination du grand 
public et des professionnels 

Concernant le repérage des compétences organisationnelles, la démarche adoptée par le 

Service d�¶Evaluation et de la Prospective (SEP) reprend les grandes lignes de la « journée de 

mise au point » décrite par ROMELAER (1996 : 317, 318). Elle est reprise dans la figue 

suivante (Figure 29) : 
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Figure 29 : La méthode de « la journée de mise au point » selon ROMELAER  (1996 : 318) 

�/�H�V���F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�V���G�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q 

-�8�Q���H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H���S�U�R�E�O�q�P�H�V���G�L�I�I�X�V���T�X�L���W�R�X�F�K�H�Q�W���O�H�V���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�H�V���S�D�U�W�L�H�V���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q ; 

-Une direction qui accepte une participation contrôlée de salariés cadres et non-cadres à 

�O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q���G�H�V���F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�V���V�R�X�K�D�L�W�D�E�O�H�V���H�W���j���O�D���F�R�Q�F�H�S�W�L�R�Q���G�H���O�H�X�U�V���P�L�V�H�V���H�Q���°�X�Y�U�H ; 

-Une direction qui a une idée assez précise de ses objectifs ; 

-�8�Q�H���G�L�U�H�F�W�L�R�Q���T�X�L���G�L�V�S�R�V�H���G�¶�X�Q�H���E�D�V�H���G�H���S�R�X�Y�R�L�U���D�V�V�Hz forte ; 

Déroulement indicatif de la journée 

8h-8h30 : La direction et le consultant23 présentent le programme de la journée. La direction rappelle 

�O�H�V���R�E�M�H�F�W�L�I�V���H�W���O�H�V���F�R�Q�W�U�D�L�Q�W�H�V���G�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� 

8h30-10h : Travail individuel. Il est demandé �j�� �F�K�D�T�X�H�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�� �G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U�� �O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V��

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V�� �S�R�X�U�� �F�K�D�F�X�Q�� �G�H�V�� �G�R�P�D�L�Q�H�V�� �G�¶�D�F�W�L�Y�L�W�p�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�p�V�� �H�W���G�H�� �Q�R�W�H�U�� �S�D�U�� �p�F�U�L�W�� �O�H�� �I�U�X�L�W�� �G�H�� �V�H�V��

réflexions.   

10h-12h ���� �7�U�D�Y�D�L�O�� �G�H�� �P�L�V�� �H�Q�� �F�R�P�P�X�Q���� �&�H�W�W�H�� �p�W�D�S�H�� �H�V�W�� �O�¶�R�F�F�D�V�L�R�Q�� �G�H�� �U�H�F�H�Q�V�H�U�� �O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Qces 

�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�Q�H�O�O�H�V�� �U�H�W�H�Q�X�H�V�� �H�W�� �G�H�� �Q�R�W�H�U�� �O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�� �G�H�V�� �G�L�I�I�L�F�X�O�W�p�V�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�p�H�V���� �&�K�D�F�X�Q�� �S�H�X�W�� �S�R�V�H�U�� �G�H�V��

questions de clarification (précision sur la nature des problèmes identifiés). Comme le rappelle 

ROMELAER�����O�¶�p�Y�L�W�H�P�H�Q�W���G�H�V���F�R�P�P�H�Q�W�D�L�U�H�V���G�p�I�H�Q�V�L�I�V���H�V�W���G�p�O�L�F�D�W���E�L�H�Q���T�X�¶�L�Q�G�L�V�S�H�Q�V�D�E�O�H�����&�¶�H�V�W���O�D���U�D�L�V�R�Q��

pour laquelle la présence du consultant joue ici un rôle particulièrement utile. A l�¶issue de cette étape, 

les problèmes identifiés sont regroupés en thèmes de travail.  

12h-14h : Pause déjeuner (moments privi�O�p�J�L�p�V���G�¶�p�W�D�E�O�L�U���G�H�V���F�R�Q�W�D�F�W�V���L�Q�I�R�U�P�H�O�V���� 

14h-16h : Intervention du responsable de projet. Dans cette intervention, il s�¶agit de passer en revue 

les thèmes de travail identifiés puis de les articuler en relation avec les objectifs de la journée. Des 

sous-groupes de travail sont constitués.  

16h-18h : Travail en sous-�J�U�R�X�S�H�V���� �,�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�¶�p�O�D�E�R�U�H�U�� �G�H�V�� �V�R�O�X�W�L�R�Q�V�� �D�X�[�� �S�U�R�E�O�q�P�H�V�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�p�V���� �3�D�U�P�L��

ceux-ci, le premier a trait au dimensionnement des champs de compétences. Le second traite de 

�O�¶�D�V�V�H�P�E�O�D�J�H���G�H�V���G�L�I�I�p�U�Hntes compétences retenues en un système cohérent.  

18h-19h : Le responsable de projet conclut la journée de travail sur chacun des thèmes. Ses 

�F�R�Q�F�O�X�V�L�R�Q�V�� �S�R�U�W�H�Q�W�� �V�X�U�� �O�¶�D�F�F�H�S�W�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �V�R�O�X�W�L�R�Q�V�� �S�U�R�S�R�V�p�H�V���� �O�D�� �V�S�p�F�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �p�W�X�G�H�V��

complémentaires à mene�U�� �H�W�� �O�¶�p�W�D�E�O�L�V�V�H�P�H�Q�W�� �G�¶�X�Q�� �F�D�O�H�Q�G�U�L�H�U�� �D�I�L�Q�� �G�H�� �I�D�L�U�H�� �O�H�� �S�R�L�Q�W�� �V�X�U�� �O�¶�p�W�D�W��

�G�¶�D�Y�D�Q�F�H�P�H�Q�W���G�H�V���W�U�D�Y�D�X�[�� 

 
                                                 
23 �,�Q�L�W�L�p�H���j���S�D�U�W�L�U���G�H�������������S�D�U���O�H���6�H�U�Y�L�F�H���G�¶�(�Y�D�O�X�D�W�L�R�Q���H�W���G�H���3�U�R�V�S�H�F�W�L�Y�H���G�H���O�D���'�L�U�H�F�W�L�R�Q���G�H���O�D���3�U�R�V�S�H�F�W�L�Y�H���H�W���G�H��

la Stratégie, la collaboration entre les dirigeants de France Télécom et le cabinet de consultant ne fut pas menée à 
�V�R�Q�� �W�H�U�P�H���� �6�H�O�R�Q�� �O�H�V�� �U�H�V�S�R�Q�V�D�E�O�H�V�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�� la méthodologie générique du consultant fut considérée 
difficilement applicable à une entreprise de service. 
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2.1.2. La nature des analyses produites 

Notre présence sur le terrain intervient suite à ce travail préliminaire de constitution des 

lexiques en fonction des différents métiers recensés par le premier groupe de travail. Plus 

précisément, nous avons intégré un second groupe de travail, en tant que consultant interne de 

l�¶ONS Gestion, dont les principales missions furent de valider la démarche initiée par le 

Service d�¶Evaluation et de la Prospective de la Direction de la Prospective et de la Stratégie et 

de participer à la réalisation graphique de l�¶Arbre des Compétences24.  

Afin d�¶atteindre cet objectif, nous avons cherché à valider auprès de vingt-cinq managers 

de FRANCE TELECOM les lexiques établis par le SEP. Les résultats obtenus ne sont pas des 

résultats statistiques permettant d�¶affirmer ce que pensent de manière générale des membres 

de FRANCE TELECOM. Ils avaient pour objet de fournir un ensemble d�¶appréciations, de 

critiques et de commentaires, afin de valider et d�¶affiner les lexiques établis par le premier 

groupe de travail du Service d�¶Evaluation et de la Prospective. Nous présentons la 

composition de l�¶échantillon de recherche en 1995 dans le tableau suivant (Tableau 25) : 

Tableau 25 : Composition du second groupe de travail (en 1995) 

�7�\�S�H���G�¶�D�F�W�H�X�U�V Métiers principaux Effectifs 

 

Unités 
opérationnelles 

Agence Commerciale 5 

Centre Principal d�¶Exploitation 6 

Centre de Construction des Lignes 4 

Directions 
fonctionnelles 

Direction Commerciale 5 

Direction de la Prospective et de la Stratégie 5 

Total  25 

�6�X�L�W�H�� �j�� �F�H�W�W�H�� �G�p�P�D�U�F�K�H�� �G�H�� �Y�D�O�L�G�D�W�L�R�Q�� �G�X�� �O�H�[�L�T�X�H���� �Q�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V�� �S�D�U�W�L�F�L�S�p�� �j�� �O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�H�V��

�U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V���J�U�D�S�K�L�T�X�H�V���G�H���O�¶Arbre des Compétences. La démarche s�¶est déclinée en deux 

�W�H�P�S�V���� �'�D�Q�V�� �X�Q�� �S�U�H�P�L�H�U�� �W�H�P�S�V���� �L�O�� �V�¶�H�V�W�� �D�J�L�� �G�H�� �V�p�O�H�F�W�L�R�Q�Q�H�U��le lexique remanié par le second 

groupe de travail et de le considérer comme un ensemble de variables pour définir le domaine 

que doit représe�Q�W�H�U�� �O�D�� �F�D�U�W�H���� �'�D�Q�V�� �X�Q�� �V�H�F�R�Q�G�� �W�H�P�S�V���� �L�O�� �V�¶�H�V�W�� �D�J�L�� �G�H�� �F�R�O�O�H�F�W�H�U�� �O�H�V�� �O�L�H�Q�V��

�G�¶�L�Q�I�O�X�H�Q�F�H�� �H�Q�W�U�H�� �O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�p�H�V���� �&�H�W�W�H�� �p�W�D�S�H�� �U�H�Y�L�H�Q�W�� �j�� �U�p�S�R�Q�G�U�H�� �j�� �O�D�� �T�X�H�V�W�L�R�Q��
                                                 
24 Cf. Annexe « accès au ter�U�D�L�Q���G�¶�p�W�X�G�H ». 
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suivante ���� �&�R�P�P�H�Q�W�� �V�¶�H�[�H�U�F�H�Q�W�� �O�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���� �V�H�O�R�Q�� �T�X�H�O�O�H�V�� �U�H�O�D�W�L�R�Q�V ? A partir des 

préconisations de COSSETTE (2003), ces liens sont collectés à travers une matrice croisant 

�O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H�� �G�H�V�� �Y�D�U�L�D�E�O�H�V�� �H�W�� �S�U�p�V�H�Q�W�p�H�� �D�X�� �U�p�S�R�Q�G�D�Q�W���� �'�H�� �P�D�Q�L�q�U�H�� �R�S�p�U�D�W�R�L�U�H���� �F�H�W�W�H�� �G�p�P�D�U�F�K�H��

consiste à interroger le �U�p�S�R�Q�G�D�Q�W���T�X�H�O�O�H�V���V�R�Q�W���O�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���H�Q���U�H�O�D�W�L�R�Q���G�¶�L�Qfluence en lui 

demandant de considérer chaque paire de variables.  

2.1.3. La cartographie cognitive collective 

�'�D�Q�V���Q�R�W�U�H���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H�����Q�R�X�V���F�R�Q�V�L�G�p�U�H�U�R�Q�V���O�¶Arbre des Compétences comme 

�X�Q�H�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�� �V�R�F�L�D�O�H�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �1�R�X�V�� �H�Q�W�H�Q�G�R�Qs par représentation sociale « le 

�S�U�R�G�X�L�W�� �H�W�� �O�H�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�X�Q�H�� �D�F�W�L�Y�L�W�p�� �P�H�Q�W�D�O�H�� �S�D�U�� �O�D�T�X�H�O�O�H�� �X�Q�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�� �R�X�� �X�Q�� �J�U�R�X�S�H��

�G�¶�L�Q�G�L�Y�L�G�X�� �U�H�F�R�Q�V�W�L�W�X�H�� �O�H�� �U�p�H�O�� �D�X�T�X�H�O�� �L�O�� �H�V�W�� �F�R�Q�I�U�R�Q�W�p�� �H�W�� �O�X�L�� �D�W�W�U�L�E�X�H�� �X�Q�H�� �V�L�J�Q�L�I�L�F�D�W�L�R�Q��

spécifique » (JODELET, 1989). Par cette double d�L�P�H�Q�V�L�R�Q���G�H���S�U�R�G�X�L�W���H�W���G�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V�����O�¶Arbre 

des Compétences nous donne à la fois une idée de la configuration des interprétations des 

compétences stratégiques selon les managers de FRANCE TELECOM et leur dynamique 

�G�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q���� �&�¶est la raison pour laquelle nous conférons à l�¶Arbre des Compétences le 

statut d�¶une carte cognitive, entendue comme « �O�D���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q���G�H�V���F�U�R�\�D�Q�F�H�V���G�¶�X�Q�H���R�X���G�¶�X�Q��

groupe de personnes concernant un domaine particulier » (AXELROD, 1976).  

�,�O�� �F�R�Q�Y�L�H�Q�W�� �G�H�� �S�U�p�F�L�V�H�U�� �T�X�H�� �O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q des cartes cognitives �H�V�W�� �O�R�L�Q�� �G�¶�r�W�U�H�� �K�R�P�R�J�q�Q�H����

ALLARD POESI (1996) souligne que les recherches mobilisant cet outil sont caractérisées par 

une grande diversité, tant des statuts ontologiques qui lui sont accordés, que des démarches 

méthodologiques utilisées pour les établir. En effet, la diversité des usages possibles de la 

cartographie cognitive en fait un outil particulièrement intéressant mais peut également 

entretenir le manque de clarté. LAROCHE et NIOCHE ���������������R�E�M�H�F�W�H�Q�W���T�X�¶�H�O�O�H�V���Q�H���S�H�X�Y�H�Q�W���V�D�L�V�L�U��

tous les processus cognitifs en jeu dans les décisions. Elles sont des métaphores, des 

�S�U�R�M�H�F�W�L�R�Q�V���H�W�����G�H���F�H���I�D�L�W�����L�O���H�[�L�V�W�H���X�Q�H���S�H�U�W�H���L�P�S�R�U�W�D�Q�W�H���G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q���G�D�Q�V���O�H�X�U���F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�R�Q��  

�6�L���X�Q�H���S�D�U�W�L�H���G�H���O�D���O�L�W�W�p�U�D�W�X�U�H���P�R�E�L�O�L�V�H���O�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�H��cartes individuelles (COSSETTE, 2003, 

1994 ; DORNIER et KAROUI, 2001), tout un pan de la littérature consacré aux cartes cognitives 

�V�¶�H�V�W���R�U�L�H�Q�W�p���Y�H�U�V���O�¶�p�W�D�E�O�L�V�V�H�P�H�Q�W���G�H��cartes collectives. La recension établie par ALLARD -POESI 

(1996 : 29, 30) fait état de plusieurs méthodes de construction des cartes cognitives 

collectives. Si la variété de leur statut ontologique est avérée, le dénominateur commun à ces 

�P�p�W�K�R�G�H�V�� �F�R�Q�V�L�V�W�H�� �j�� �J�p�Q�p�U�H�U�� �G�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �T�X�L�� �V�R�L�H�Q�W�� �V�X�V�F�H�S�W�L�E�O�H�V�� �G�¶�r�W�U�H�� �D�J�U�p�J�p�H�V���� �3�D�U�P�L�� �F�H�V��
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�P�p�W�K�R�G�H�V���� �O�¶Arbre des Compétences �V�¶�D�S�S�D�U�H�Q�W�H�� �O�D�U�J�H�P�H�Q�W�� �j�� �X�Q�H�� �� �© méthode structurée 

globale » (ALLARD POESI, 1996) dans le sens où les cartes �V�R�Q�W�� �p�O�D�E�R�U�p�H�V�� �j�� �S�D�U�W�L�U�� �G�¶�X�Q��

consensus après discussion avec les membres du groupe (WALSH et FAHEY, 1986).  

A ce titre, il convient de préci�V�H�U�� �T�X�¶�X�Q�H�� �F�D�U�W�H�� �F�R�J�Q�L�W�L�Y�H�� �F�R�O�O�H�F�W�L�Y�H�� �Q�H�� �S�H�X�W�� �S�D�V�� �S�U�p�W�H�Q�G�U�H��

�r�W�U�H���O�D���F�D�S�W�X�U�H���G�¶�X�Q�H���V�W�U�X�F�W�X�U�H���F�R�J�Q�L�W�L�Y�H���F�R�O�O�H�F�W�L�Y�H��(LANGFIELD-SMITH , ���������������&�¶�H�V�W���S�O�X�W�{�W���O�D��

�F�D�U�W�H���G�H���T�X�H�O�T�X�H�V���F�U�R�\�D�Q�F�H�V���S�D�U�W�D�J�p�H�V���S�D�U���W�R�X�V���H�W���T�X�L���V�X�I�I�L�V�H�Q�W���j���G�R�Q�Q�H�U���G�X���V�H�Q�V���j���O�¶�D�F�W�L�R�Q���G�H�V��

participants dans leur contexte organisationnel. Une démarche de construction de cartes 

cognitives collectives est donc une opportunité pour un collectif de saisir quelques cognitions 

locales et partagées par tous et non une structure cognitive collective et globale. 

�(�Q���F�H���T�X�L���F�R�Q�F�H�U�Q�H���O�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q���G�H�V���G�R�Q�Q�p�H�V����FIOL et HUFF (1992) mettent en avant deux 

�F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�W�L�T�X�H�V�� �G�H�V�� �F�D�U�W�H�V�� �F�R�J�Q�L�W�L�Y�H�V�� �F�R�O�O�H�F�W�L�Y�H�V�� �T�X�L�� �Q�R�X�V�� �S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W�� �G�¶�R�U�L�H�Q�W�H�U�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H����

�3�U�H�P�L�q�U�H�P�H�Q�W���� �O�H�� �P�D�Q�T�X�H�� �G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Qs concernant certaines dimens�L�R�Q�V�� �S�H�X�W�� �V�¶�D�Y�p�U�H�U�� �X�Q��

�I�D�F�W�H�X�U�� �G�p�W�H�U�P�L�Q�D�Q�W�� �G�D�Q�V�� �O�D�� �F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�H�� �G�p�F�L�V�L�R�Q���� �'�D�Q�V�� �F�H�W�W�H��

�S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�H�� �F�R�Q�F�H�Q�W�U�H�U�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �D�X�W�D�Q�W�� �V�X�U�� �O�H�V�� �p�O�p�P�H�Q�W�V�� �F�R�Q�Y�H�U�J�H�Q�W�V�� �T�X�H��

�G�L�Y�H�U�J�H�Q�W�V���� �G�¶�R�•�� �O�¶�L�Q�W�p�U�r�W�� �L�Q�G�p�Q�L�D�E�O�H�� �G�¶�L�Q�W�H�U�U�R�J�H�U�� �O�H�� �F�D�U�D�F�W�q�U�H��« partagé » �G�H�� �O�¶Arbre des 

Compétences �D�X�S�U�q�V���G�H�V���P�H�P�E�U�H�V���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q����ELHINGER, 1998).  

�'�H�X�[�L�q�P�H�P�H�Q�W�����O�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���G�H���F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���F�D�U�W�H���F�R�J�Q�L�W�L�Y�H���H�Q���O�X�L-même permet de 

structurer un problème. Cette technique est notamment susceptible de faciliter le débat ouvert 

entre dirigeants (EDEN et ACKERMAN, 2000). Ces derniers peuvent notamment trouver un 

�L�Q�W�p�U�r�W���j���D�Q�D�O�\�V�H�U���O�H���I�R�Q�F�W�L�R�Q�Q�H�P�H�Q�W���L�Q�W�H�U�Q�H���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���G�D�Q�V���O�D���P�H�V�X�U�H���R�•���F�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V��

facilite la compréhension des objectifs et des missions de �O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H�����$���F�H���W�L�W�U�H�����H�O�O�H���S�D�U�W�L�F�L�S�H��

�G�¶�X�Q�H�� �G�p�P�D�U�F�K�H�� �G�H�� �F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�H�� �Y�L�V�L�R�Q�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q�� ��LONG et V ICKERS-KOCH, 

1995). Enfin sa représentation graphique en fait un outil de communication interne.  

2.2. Le traitement des données issues des entretiens 

���������������/�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H���F�R�Q�W�H�Q�X 

L�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H���F�R�Q�W�H�Q�X���R�F�F�X�S�H���X�Q�H���S�Oace centrale dans l�D���P�H�V�X�U�H���R�•���H�O�O�H���S�H�U�P�H�W���G�¶identifier 

les représentations des compétences considérées stratégiques et à questionner leur évolution. 

�/�H�� �S�U�R�W�R�F�R�O�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V�� �H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V�� �D�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�O�H�P�H�Q�W�� �P�R�E�L�O�L�V�p�� �O�H�V�� �W�H�F�K�Q�L�T�X�H�V�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��
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catégorielle proposée par BARDIN (2001, 2003). BARDIN (2003 ���������� �G�p�I�L�Q�L�W�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H��

contenu comme : 

« �8�Q�� �H�Q�V�H�P�E�O�H�� �G�H�� �W�H�F�K�Q�L�T�X�H�V�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V�� �F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�V�� �Y�L�V�D�Q�W���� �S�D�U��
des procédures systématiques et objectives de description du contenu des 
messages, à obtenir des indicateurs (quantitatifs ou non) permettant 
�O�¶�L�Q�I�p�U�H�Q�F�H�� �G�H�� �F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V�� �U�H�O�D�W�L�Y�H�V�� �D�X�[�� �F�R�Q�G�L�W�L�R�Q�V�� �G�H�� �S�U�R�G�X�F�W�L�R�Q�� ����
réception (variables inférées) de ces messages ».  

Il convient de préciser �T�X�H���O�H�V���W�H�F�K�Q�L�T�X�H�V���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H���F�R�Q�W�H�Q�X���S�H�X�Y�H�Q�W���S�U�H�Q�G�U�H���G�H�V���I�R�U�P�H�V��

�Y�D�U�L�p�H�V�����(�Q���H�I�I�H�W���F�H�V���W�H�F�K�Q�L�T�X�H�V���S�H�X�Y�H�Q�W���V�¶�D�S�S�O�L�T�X�H�U���j���G�H�V���G�R�Q�Q�p�H�V���H�W���G�H�V���P�H�V�V�D�J�H�V���G�H���Q�D�W�X�U�H��

très différente. BARDIN (2001) précise que toute parole orale ou écrite peut être soumise à 

�O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�� �F�R�Q�W�H�Q�X���� �,�O�� �S�H�X�W�� �V�¶�D�J�L�U �G�H�� �P�D�W�p�U�L�D�X�[�� �G�¶�H�Q�T�X�r�W�H���� �G�H�� �G�L�V�F�R�X�U�V�� �G�H�� �P�D�V�V�H���� �G�H��

conversations interpersonnelles, de textes littéraire�V���� �G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�V�� �H�W�K�Q�R�O�R�J�L�T�X�H�V�� �R�X�� �H�Q�F�R�U�H 

de documents historiques : 

« �,�O���Q�¶�\���D���S�D�V���G�H���S�U�r�W-à-porter en analyse de contenu, simplement quelques 
patrons de base, parfois difficilement transposables. Sauf pour des usages 
�V�L�P�S�O�H�V�� �H�W�� �J�p�Q�p�U�D�O�L�V�p�V���� �F�R�P�P�H�� �F�¶�H�V�W�� �O�H�� �F�D�V�� �S�R�X�U�� �O�H�� �G�p�S�R�X�L�O�O�H�P�H�Q�W���� �S�U�R�F�K�H��
du décodage, de réponses à des questions ouvertes de questionnaires, dont 
le contenu �H�V�W���j���Y�H�Q�W�L�O�H�U���U�D�S�L�G�H�P�H�Q�W���S�D�U���W�K�q�P�H�V�����O�D���W�H�F�K�Q�L�T�X�H���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H��
contenu adéquat au domaine et au but recherchés est à réinventer chaque 
fois ou presque » (BARDIN, 2001 : 34).  

�'�H���S�O�X�V���L�O���F�R�Q�Y�L�H�Q�W���G�H���V�R�X�O�L�J�Q�H�U���T�X�H���O�H�V���W�H�F�K�Q�L�T�X�H�V���X�W�L�O�L�V�p�H�V���G�D�Q�V���O�H���F�D�G�U�H���G�¶�X�Qe analyse de 

contenu ne sont pas indépendantes de considérations épistémologiques. A titre �G�¶�L�O�O�X�V�W�U�D�W�L�R�Q, 

BARDIN (2001 : 24) distingue �G�H�X�[���P�R�G�q�O�H�V���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H���G�L�V�F�R�X�U�V : le modèle instrumental et 

le modèle représentationnel. Alors que les techniques relevant du modèle instrumental 

considèrent le message comme un processus, c'est-à-�G�L�U�H���T�X�H���O�D���F�R�P�S�U�p�K�H�Q�V�L�R�Q���G�¶�X�Q���G�L�V�F�R�X�U�V��

�Q�H�� �S�H�X�W�� �V�H�� �V�X�I�I�L�U�H�� �G�¶�X�Q�H�� �U�H�W�U�D�Q�V�F�U�L�S�W�L�R�Q�� �W�H�[�W�X�H�O�O�H�� �V�D�Qs prendre en compte le contexte. 

Comparativement l�H�V�� �W�H�F�K�Q�L�T�X�H�V�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�Y�D�Q�W�� �G�D�Q�V��le modèle représentationnel considèrent 

�T�X�H���O�H���O�D�Q�J�D�J�H���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�H���G�L�U�H�F�W�H�P�H�Q�W���F�H�O�X�L���T�X�L���O�¶�X�W�L�O�L�V�H�� 

A ce titre, il convient de préciser que le traitement des données envisagé dans cette 

recherche ne correspond pas à une analyse de discours au sens représentationnel du terme. En 

effet, �O�H�� �G�L�V�F�R�X�U�V�� �G�H�V�� �D�F�W�H�X�U�V�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �H�Q�Y�L�V�D�J�p�� �H�Q�� �W�D�Q�W�� �T�X�¶�D�F�W�H�� �G�H�� �O�D�Q�J�D�J�H�� �G�R�Q�W�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H��

�S�H�U�P�H�W�W�U�D�L�W���G�¶�H�[�W�U�D�L�U�H���O�H�V���V�W�U�X�F�W�X�U�H�V���V�L�J�Q�L�I�L�D�Q�W�H�V�����F�R�P�P�H���F�H�O�D���H�V�W���J�p�Q�p�U�D�O�H�P�H�Q�W���O�H���F�D�V���S�R�X�U���O�H�V��

�O�R�J�L�F�L�H�O�V���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���W�H�[�W�X�H�O�O�H���W�H�O�V���T�X�¶�$�O�F�H�V�W�H��  
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�$���F�R�Q�W�U�D�U�L�R���F�H�W�W�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���D���S�R�X�U���R�E�M�H�W���O�¶�p�W�X�G�H���G�H�V���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V���G�H�V���D�F�W�H�X�U�V���Y�L�V-à-vis de 

la nature stratégique des compétences organisationnelles. �&�H�W�� �R�E�M�H�F�W�L�I�� �V�X�J�J�q�U�H�� �G�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W��

�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�U�� �O�H�� �V�H�Q�V�� �T�X�H�� �O�H�V�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�V�� �D�F�F�R�U�G�H�Q�W��aux termes mobilisés dans leur discours. Or, 

conformément à la perspective instrumentale, ce sens est inséparable du contexte et des 

�p�Y�p�Q�H�P�H�Q�W�V�� �G�D�Q�V�� �O�H�V�T�X�H�O�V�� �O�H�V�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�V�� �V�¶�L�Q�V�F�U�L�Y�H�Q�W���� �'�¶�D�X�W�U�H�� �S�D�U�W�� si les représentations sont 

en partie identifiables à travers le discours des acteurs, leurs mises en évidence dépend 

principalement du sens que le chercheur confère à ce discours. De ce point de vue, les clés de 

compréhension des représentations dépendent également des autres sources du recueil de 

données utilisées. 

Cette précision étant apportée, une analyse de contenu se décompose généralement en 

quatre étapes ���� �O�D�� �S�U�p�S�D�U�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �P�D�W�p�U�L�D�X�[���� �O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�X�� �G�L�F�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H�� �G�H�V�� �W�K�q�P�H�V���� �O�H��

�U�H�F�R�X�S�H�P�H�Q�W���S�D�U���F�R�G�D�J�H���H�W���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���W�K�p�P�D�W�L�T�X�H���� 

- La préparation des matériaux regroupe les opérations de compilation de 

�O�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�� �G�L�V�S�R�Q�L�E�O�H�� �S�D�U�� �O�D�� �U�H�W�U�D�Q�V�F�U�L�S�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V���� �(�Q�� �H�I�I�H�W�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�� �F�R�Q�W�H�Q�X��

�H�[�L�J�H�� �G�H�� �G�L�V�S�R�V�H�U�� �G�H�� �O�¶�L�Q�W�p�J�U�D�O�L�W�p�� �G�H�V�� �S�U�R�S�R�V�� �W�H�Q�X�V�� �S�D�U�� �O�¶�L�Q�W�H�U�Y�L�H�Z�p���� �/�H�V�� �H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V�� �R�Q�W�� �G�R�Q�F��

été retranscrits intégralement et de manière systématique. Cette opération a certes pris un 

�W�H�P�S�V�� �F�R�Q�V�L�G�p�U�D�E�O�H���� �H�O�O�H�� �D�� �Q�p�D�Q�P�R�L�Q�V�� �S�H�U�P�L�V�� �G�H�� �V�¶�L�P�S�U�p�J�Q�H�U�� �G�X�� �G�L�V�F�R�X�U�V�� �G�H�V�� �D�F�W�H�X�U�V�� �G�H��

�W�H�U�U�D�L�Q���� �&�¶�H�V�W�� �p�J�D�O�H�P�H�Q�W�� �O�¶�R�F�F�D�V�L�R�Q�� �G�H�� �Y�R�L�U�� �p�P�H�U�J�H�U�� �G�H�V�� �T�X�H�V�W�L�R�Q�V���� �G�H�V�� �U�p�I�O�H�[�L�R�Q�V�� �H�W�� �G�H�V��

intuitions. En quoi est ce que les données récoltées répondent à la problématique de 

recherche �"���4�X�¶�H�Q���H�V�W-il de la cohérence ou de la dissonance avec les références théoriques ? 

Existe-t-il des similarités ou des différences avec les autres individus rencontrés ? Le cadre 

théorique ainsi que les autres sources de données mobilisées viennent ainsi alimenter ce 

processus heuristique. 

- �/�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�� �G�L�F�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H�� �G�H�V�� �W�K�q�P�H�V consiste à construire une grille de 

catégories afin de classer les données par thème. Les opérations de catégorisation et de codage 

�V�R�Q�W���D�X���F�°�X�U���G�H���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H���F�R�Q�W�H�Q�X�����(�O�O�H�V���S�H�U�P�H�W�W�H�Q�W���G�¶�H�[�W�U�D�L�U�H���H�W���G�¶�R�U�J�D�Q�L�V�H�U���O�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q��

�U�H�F�X�H�L�O�O�L�H���� �/�D���F�D�W�p�J�R�U�L�V�D�W�L�R�Q���F�R�Q�V�L�V�W�H���H�Q���O�¶�p�O�D�E�R�U�D�W�L�R�Q���G�¶�X�Q���G�L�F�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H���G�H���W�K�q�P�Hs. Un thème 

représente une unité transversale de découpage. De fait, les thèmes forment le cadre stable de 

�O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H���W�R�X�V���O�H�V���H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V�����/�H���G�L�F�W�L�R�Q�Q�D�L�U�H���G�H���W�K�q�P�Hs �F�R�P�S�L�O�H���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H�V���p�O�p�P�H�Q�W�V���G�H��

littérature retenus dans le cadre de la recherche et des éléments qui ont émergé au fur et à 

mesure de la présence sur le terrain.  
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- Le recoupement par codage �F�R�U�U�H�V�S�R�Q�G���j���O�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H�V���R�S�p�U�D�W�L�R�Q�V���G�H décompte et 

�G�¶�p�Q�X�P�p�U�D�W�L�R�Q���� �,�O �Q�p�F�H�V�V�L�W�H�� �O�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�¶�X�Q�L�W�p�V�� �G�¶�H�Q�U�H�J�L�V�W�U�H�P�H�Q�W�� �T�X�L�� �Y�R�Q�W�� �S�H�U�P�H�W�W�U�H�� �G�H��

déterminer les éléments du texte à prendre en compte.  

- Enfin �O�¶�D�Q�D�O�\�Ve thématique proprement dite consiste à repérer des noyaux de sens qui 

�F�R�P�S�R�V�H�Q�W�� �O�D�� �F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �G�R�Q�W�� �O�D�� �S�U�p�V�H�Q�F�H�� �R�X�� �O�D�� �I�U�p�T�X�H�Q�F�H�� �G�¶�D�S�S�D�U�L�W�L�R�Q�� �S�H�X�W�� �V�L�J�Q�L�I�L�H�U��

�T�X�H�O�T�X�H���F�K�R�V�H���D�X���U�H�J�D�U�G���G�H���O�¶�R�E�M�H�W���G�¶�p�W�X�G�H�����,�O���V�¶�D�J�L�W���G�H���U�H�F�R�Q�V�W�U�X�L�U�H���X�Q�H���L�P�D�J�H���G�X���W�R�X�W���j���S�D�U�Wir 

�G�H�V���X�Q�L�W�p�V���G�H���V�H�Q�V�����&�R�Q�V�L�G�p�U�D�Q�W���T�X�H���O�H���W�R�X�W���Q�¶�H�V�W���S�D�V���O�D���V�R�P�P�H���G�H�V���S�D�U�W�L�H�V�����L�O���V�¶�D�J�L�W���G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�H�U��

�O�H�V���L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q�V���H�Q�W�U�H���O�H�V���S�D�U�W�L�H�V�����D�Q�D�O�\�V�H���Y�H�U�W�L�F�D�O�H�����H�W���G�¶�D�S�S�U�p�F�L�H�U���O�D���Y�D�U�L�p�W�p���G�H�V���F�R�Q�I�L�J�X�U�D�W�L�R�Q�V��

���D�Q�D�O�\�V�H�� �K�R�U�L�]�R�Q�W�D�O�H������ �/�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �W�K�p�P�D�W�L�T�X�H�� �V�¶�D�W�W�D�F�K�H��donc à découvrir, analyser et 

�F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�H�U�� �G�H�V�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�V�� �G�R�Q�W�� �O�¶�X�Q�L�W�p�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �H�V�W�� �X�Q�H�� �X�Q�L�W�p�� �G�H�� �V�H�Q�V�� ��ALLARD -POESI, 

2003).  

���������������/�¶�D�Q�D�O�\�V�H���W�K�p�P�D�W�L�T�X�H 

�'�¶�X�Q���S�R�L�Q�W���G�H���Y�X�H���R�S�p�U�D�W�R�L�U�H�����O�D���W�H�F�K�Q�L�T�X�H���G�H���U�p�G�X�F�W�L�R�Q���G�H�V���G�R�Q�Q�p�H�V���V�¶�H�V�W���R�S�p�U�p�H���H�Q���G�H�X�[��

temps. Dans u�Q�� �S�U�H�P�L�H�U�� �W�H�P�S�V���� �F�K�D�T�X�H�� �H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �D�� �p�W�p�� �D�Q�D�O�\�V�p�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�H�O�O�H�P�H�Q�W���� �,�O�� �V�¶�H�V�W��

notamment agi de relever les concepts centraux mobilisés par les répondants, à savoir des 

concepts qui reviennent de manière récurrente dans le discours du répondant ou encore des 

concepts qui apparaissent de manière conséquente en relation avec les autres concepts. Dans 

�X�Q���V�H�F�R�Q�G���W�H�P�S�V���� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���D���F�R�Q�V�L�V�W�p���j�� �D�Q�D�O�\�V�H�U���O�H�V���U�p�V�X�O�W�D�W�V���G�H���P�D�Q�L�q�U�H���W�U�D�Q�V�Y�H�U�V�D�O�H�����W�K�q�P�H��

�S�D�U���W�K�q�P�H�����S�R�X�U���F�K�D�T�X�H���F�D�W�p�J�R�U�L�H���G�¶�D�F�W�H�X�U�V���U�H�Q�F�R�Q�W�U�p�V�� Trois modalités d�¶analyse thématique 

ont été mobilisées dans cette recherche : 

- La précision dans le choix de la sémantique : Au cours de l'étude, l�¶�pvolution du 

vocabulaire permet-elle d�¶affirmer que la dimension stratégique des compétences 

organisationnelles change de statut dans les représentations sociales ? 

- La distinction des différents thèmes abordés par les acteurs dans les entretiens et les 

termes qui y sont associés. L�¶unité d�¶analyse est le terme ou plutôt la configuration des termes 

signifiants employés dans la phrase pour qualifier la représentation de l�¶acteur. 

- Le nombre d'occurrences des termes et l�¶importance des thèmes. Il s�¶agit d�¶un 

comptage du nombre de termes employés pour chaque thème (Scores thématiques). 

Enfin, il est �X�Q�H���S�U�p�F�D�X�W�L�R�Q���G�¶�X�V�D�J�H���G�H���U�D�S�S�H�O�H�U que les questions de validité sont loin 

�G�¶�r�W�U�H�� �D�Q�R�G�L�Q�H�V���� �(�Q�� �H�I�I�H�W�� �L�O�� �H�V�W�� �W�R�X�M�R�X�U�V�� �S�R�V�V�L�E�O�H�� �T�X�H�� �O�H�V�� �U�p�S�R�Q�G�D�Q�W�V�� �Q�H�� �G�L�V�H�Q�W�� �S�D�V��
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�U�p�H�O�O�H�P�H�Q�W���F�H���T�X�¶�L�O�V���S�H�Q�V�H�Q�W���R�X���W�H�Q�G�H�Q�W���j���F�D�F�K�H�U���G�H�V���F�K�R�V�H�V���D�X���F�K�H�U�F�K�H�X�U�����(�Q���R�X�W�U�H���L�O���S�H�X�W���\��

avoir une distance conséquente entre la théorie véhiculée dans le discours et celle mise en 

action (ARGYRIS, 1995). De plus �L�O�� �H�V�W�� �Q�p�F�H�V�V�D�L�U�H�� �G�¶�D�G�P�H�W�W�U�H�� �T�X�H�� �O�H�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U�� �L�Q�W�H�U�Y�L�H�Q�W��

dans le langage des répondants. Ceci pour souligner que �O�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U���Q�¶�H�V�W���S�D�V���Q�H�X�W�U�H���S�D�U��

rapport aux thèmes recensés dans la �J�U�L�O�O�H���G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���� �'�H���S�O�X�V���� �I�R�U�F�H���H�V�W���G�H���F�R�Q�V�W�D�W�H�U���T�X�H 

les opérations de catégorisation et de codage relèvent, avant toute chose, de la 

responsabilité et des décisions du chercheur. 

�����������/�H���W�U�D�L�W�H�P�H�Q�W���G�H�V���G�R�Q�Q�p�H�V���L�V�V�X�H�V���G�H���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�R�F�X�P�H�Q�W�Dire 

L�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�R�F�X�P�H�Q�W�D�L�U�H�� �D�� �F�R�Q�V�W�L�W�X�p�� �X�Q�� �R�X�W�L�O�� �S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W�� �S�U�p�F�L�H�X�[�� �H�W�� �H�V�W�� �L�Q�W�H�U�Y�H�Q�X�H�� �j��

�G�H�X�[�� �Q�L�Y�H�D�X�[���� �'�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W, elle nous a été utile pour reconstruire la chronologie des 

événements. En effet, les processus de mutation organisationnelle, réglementaire et 

�V�W�U�X�F�W�X�U�H�O�O�H�� �R�Q�W�� �p�W�p�� �S�D�U�W�L�F�X�O�L�q�U�H�P�H�Q�W�� �D�E�R�Q�G�D�Q�W�V�� �S�H�Q�G�D�Q�W�� �O�D�� �S�p�U�L�R�G�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �S�U�L�V�H�� �H�Q��

�F�R�Q�V�L�G�p�U�D�W�L�R�Q�� �H�W�� �S�O�X�V�L�H�X�U�V�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �R�Q�W�� �P�L�V�� �H�Q�� �p�Y�L�G�H�Q�F�H�� �T�X�H�� �O�H�V�� �F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�V�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H�� �F�K�H�]��

FRANCE TELECOM furent complexes et décousus (MUSSO, 1997 ; DEFELIX, 1998).  

�&�¶�H�V�W�� �O�D�� �U�D�L�V�R�Q�� �S�R�X�U�� �O�D�T�X�H�O�O�H���� �Vuivant les préconisations de M ILES et HUBERMAN (1994), 

plusieurs matrices chronologiques des événements ont été constituées. Celles-ci sont 

largement fondées sur la littérature académique et managériale consacrée au secteur des 

télécommunications mais également sur �G�H�V�� �G�R�F�X�P�H�Q�W�V�� �L�V�V�X�V�� �G�¶�R�U�J�D�Q�L�V�P�H�V�� �V�S�p�F�L�D�O�L�V�p�V��

���D�X�W�R�U�L�W�p�� �G�H�� �U�p�J�O�H�P�H�Q�W�D�W�L�R�Q���� �,�'�$�7�(���� �,�5�(�6�7���� �2�0�6�<�&���� �F�D�E�L�Q�H�W�V�� �G�H�� �F�R�Q�V�X�O�W�D�Q�W�V���«������ �'�¶�D�X�W�U�H��

�S�D�U�W���� �V�L�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�R�F�X�P�H�Q�W�D�L�U�H�� �Q�R�X�V�� �S�H�U�P�H�W�� �G�H�� �P�L�H�X�[�� �F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H�� �O�H�V�� �p�Y�R�O�X�W�L�R�Q�V du secteur, 

elle nous autorise également de les retranscrire dans le cadre de réalité des acteurs. En effet, le 

�F�D�U�D�F�W�q�U�H���S�H�U�I�R�U�P�D�W�L�I�� �G�H�V���G�R�F�X�P�H�Q�W�V���U�H�O�D�W�D�Q�W���O�H���G�H�Y�H�Q�L�U���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���H�W�� �O�D���P�R�E�L�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�H�V��

�S�H�U�V�R�Q�Q�H�O�V���V�¶�D�Y�q�U�H���S�H�U�W�L�Q�H�Q�W���Q�R�W�D�P�P�H�Q�W���S�R�X�U���U�H�Q�G�U�H �F�R�P�S�W�H���G�H���O�D���O�H�F�W�X�U�H���G�H���O�¶�H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W����

�G�H���O�¶�L�Q�W�H�Q�W�L�R�Q���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H���G�H�V���p�T�X�L�S�H�V���G�L�U�L�J�H�D�Q�W�H�V���V�X�F�F�H�V�V�L�Y�H�V���I�D�F�H���D�X�[���G�L�I�I�p�U�H�Q�W�V���p�O�p�P�H�Q�W�V���G�H��

�F�R�Q�W�H�[�W�H���H�W���G�H�V���F�R�P�S�R�U�W�H�P�H�Q�W�V���Y�D�O�R�U�L�V�p�V���S�D�U���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� 

Enfin, l�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �P�H�Q�p�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�H�� �F�H�W�W�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �H�V�W��basée sur les nombreux 

documents auxquels nous avions accès dans le cadre de notre mission (bulletins mensuels et 

�O�H�W�W�U�H�V�� �G�¶�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�R�Q�V�� �K�H�E�G�R�P�D�G�D�L�U�H�V�� �D�G�U�H�V�V�p�H�V�� �D�X�[�� �F�D�G�U�H�V�� �V�X�S�p�U�L�H�X�U�V���� �W�U�D�F�W�V�� �V�\�Q�G�L�F�D�X�[����

Intranet du Groupe, etc.). Certains documents ont fait �O�¶�R�E�M�H�W�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �S�O�X�V�� �D�S�S�U�R�I�R�Q�G�L�H����

�&�¶�H�V�W�� �Q�R�W�D�P�P�H�Q�W�� �O�H�� �F�D�V�� �G�H�V�� �S�O�D�Q�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �G�H�V�� �p�T�X�L�S�H�V�� �G�L�U�L�J�H�D�Q�W�H�V�� �V�X�F�F�H�V�V�L�Y�H�V�� �T�X�L��
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constituent des référentiels stratégiques relativement stabilisés. Dans cette perspective, 

�O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�R�F�X�P�H�Q�W�D�L�U�H�� �H�V�W�� �Y�H�Q�X�H�� �D�F�F�R�P�S�D�J�Q�H�U�� �O�H�V�� �W�H�F�K�Q�L�T�X�H�V�� �G�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�� �H�W�� �G�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q��

utilisées. Elle participe donc à la validation de la recherche. �'�¶�X�Q���S�R�L�Q�W���G�H���Y�X�H���R�S�p�U�D�W�R�L�U�H�����Oa 

réalisation de fiches de synthèse �D�� �S�H�U�P�L�V�� �G�H�� �U�p�G�X�L�U�H�� �H�W�� �G�¶�R�U�G�R�Q�Q�H�U�� �O�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V issues des 

documents recueillis, en sélectionnant les informations les plus pertinentes au regard de 

l�¶�R�E�M�H�W�� �G�¶�p�W�X�G�H���� �,�O�� �V�¶�H�V�W��donc agi de recomposer le discours officiel sur les cadres des 

compétences (DURAND, 2001), et plus précisément la vision stratégique, la structure 

organisationnelle, les processus de gestion des ressources humaines et la culture 

organisationnelle de FRANCE TELECOM. 

Avant de conclure sur les précautions méthodologiques de notre travail, il convient 

�G�¶�L�Q�W�H�U�U�R�J�H�U���O�D���S�H�U�W�L�Q�H�Q�F�H���G�H���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���D�G�R�S�W�p�H���T�X�D�Q�W���D�X�[���F�U�L�W�q�U�H�V �G�H���Y�D�O�L�G�L�W�p���G�¶�X�Q�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H��

scientifique. 



Partie 2 - Chapitre 4. De l�¶architecture du cas à la réalisation de la recherche  
 

156 

 

3. La validité de la recherche 

�/�¶�H�Q�M�H�X�� �G�H�� �O�D�� �Y�D�O�L�G�L�W�p�� �H�V�W�� �H�V�V�H�Q�W�L�H�O�� �S�X�L�V�T�X�¶�L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �S�R�X�U�� �O�H�� �F�K�H�U�F�K�H�X�U�� �G�H�� �F�R�Q�Y�D�L�Q�F�U�H�� �V�H�V��

publics que la recherche, ainsi que les résultats qui en sont issus, méritent leurs attentions. 

�3�O�X�V�L�H�X�U�V�� �W�U�D�Y�D�X�[�� �U�H�Q�G�H�Q�W�� �F�R�P�S�W�H�� �G�H�V�� �F�U�L�W�q�U�H�V�� �G�H�� �Y�D�O�L�G�L�W�p�� �G�¶�X�Q�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H��

(GIORDANO et al. 2003 ; WACHEUX, 1996 ; Y IN, 1990). A cet égard, nous distinguons la 

validité de la recherche issue �G�H���O�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���H�W la validité des connaissances qui découlent 

�G�H���O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H���L�Q�W�H�Uprétative et de la démarche constructiviste.  

�����������/�D���Y�D�O�L�G�L�W�p���G�H���O�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V 

Y IN (1990 : 42) propose quatre critères de valida�W�L�R�Q���G�¶�X�Q�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H���T�X�D�O�L�W�D�W�L�Y�H par étude 

�G�H���F�D�V�����,�O���V�¶�D�J�L�W���G�H���O�D���Y�D�O�L�G�L�W�p���G�X���F�R�Q�V�W�U�X�L�W�����Ge la validité interne, de la validité externe et de la 

fiabilité du cas. Ce dispositif a été mobilisé dans plusieurs travaux doctoraux (CHARREIRE 

PETIT, 1995 ; DEFELIX, 1995)  

La validité du construit �F�R�Q�V�L�V�W�H���H�Q���O�¶opérationnalisation des concepts utilisés. En effet, le 

�U�H�F�X�H�L�O���H�W���O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���G�H�V���G�R�Q�Q�p�H�V���G�R�L�Y�H�Q�W���S�H�U�P�H�W�W�U�H���G�H���U�p�S�R�Q�G�U�H���D�X�[���T�X�H�V�W�L�R�Q�V���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H�����$��

cet égard, un premier niveau de validité réside dans le champ théorique mobilisé. En effet, 

« �O�H�V���D�Q�D�O�\�V�H�V���S�U�R�G�X�L�W�H�V���j���S�D�U�W�L�U���G�¶�X�Q�H���W�K�p�R�U�L�H���D�F�F�H�S�W�p�H �H�W���G�¶�X�Q�H���P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�H���L�G�H�Q�W�L�I�L�p�H���V�R�Q�W��

supposés valides » (WACHEUX, 1996 :83). Or il est largement admis que le paradigme dans 

�O�H�T�X�H�O���V�¶�L�Q�V�q�U�H���O�H�V���F�R�Q�V�W�U�X�L�W�V���W�Kéoriques oriente la recherche. De ce point de vue, nos travaux 

se rapportent �j�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �© Ressource et Compétence », même si celle-ci a été discutée et 

enrichie �S�D�U���G�¶�D�X�W�U�H�V���D�S�S�R�U�W�V���W�K�p�R�U�L�T�X�H�V�� 

La validité interne correspond à la logique interne des explications produites. Autrement 

�G�L�W���� �O�D���Y�D�O�L�G�L�W�p���L�Q�W�H�U�Q�H���S�H�U�P�H�W���G�¶�D�S�S�U�p�F�L�H�U���O�D���S�H�U�W�L�Q�H�Q�F�H���H�W���O�D���F�Rhérence des résultats obtenus. 

En effet la recherche doit produire des explications plausibles, réalistes et fécondes. Plus 

�F�R�Q�F�U�q�W�H�P�H�Q�W���� �O�D�� �Y�D�O�L�G�L�W�p�� �L�Q�W�H�U�Q�H�� �F�R�U�U�H�V�S�R�Q�G�� �G�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W�� �j�� �O�D�� �Y�D�O�L�G�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �U�p�V�X�O�W�D�W�V�� �G�H�� �O�D��

recherche par les acteurs impliqués dans son processus. Elle désigne le degré de concordance 

�H�W���G�¶�D�V�V�H�Q�W�L�P�H�Q�W���T�X�L���V�¶�p�W�D�E�O�L�W���H�Q�W�U�H���O�H���V�H�Q�V���T�X�H���O�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U���D�W�W�U�L�E�X�H���D�X�[���G�R�Q�Q�p�H�V���U�H�F�X�H�L�O�O�L�H�V���H�W��

�V�D�� �S�O�D�X�V�L�E�L�O�L�W�p�� �W�H�O�O�H�� �T�X�¶�H�O�O�H�� �H�V�W�� �S�H�U�o�X�H�� �S�D�U�� �O�H�V�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�V�� �G�H�� �O�¶�p�W�X�G�H���� �&�R�P�P�H�� �L�Q�G�L�T�X�p��

précédemment, cette acceptation des résultats de recherche est grandement conditionnée, en 

�D�P�R�Q�W�����S�D�U���O�¶�D�F�F�H�S�W�D�W�L�R�Q�� �G�X���F�K�H�U�F�K�H�X�U���H�W���G�H���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�D�Q�V���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �'�¶�D�X�W�U�H���S�D�U�W�����L�O��
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�V�¶�D�J�L�W�� �G�¶�p�Y�L�W�H�U�� �O�H�V�� �F�R�Q�W�U�D�G�L�F�W�L�R�Q�V�� �H�W�� �O�H�V�� �H�U�U�H�X�U�V�� �P�D�M�H�X�U�H�V�� �G�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q���� �'�D�Q�V�� �F�H�W�W�H 

perspective, la participation à divers réseaux académiques, les relectures et la présentation des 

travaux contribuent à la satisfaction de ce critère. 

La validité externe est inhérente à la généralisation des résultats. Y IN (1990) rappelle que 

les études de cas - et a fortiori les études de cas uniques - �Q�¶�R�Q�W���S�D�V���Y�R�F�D�W�L�R�Q���j���S�U�R�G�X�L�U�H���X�Q�H��

généralisation de type statistique. En effet, les situations analysées ne peuvent être confondues 

�D�Y�H�F���X�Q���p�F�K�D�Q�W�L�O�O�R�Q���T�X�D�Q�W�L�W�D�W�L�I���j���S�D�U�W�L�U���G�X�T�X�H�O���L�O���H�V�W���S�R�V�V�L�E�O�H���G�¶�p�Q�X�P�p�U�Hr des fréquences. Elles 

autorisent néanmoins une généralisation théorique de type analytique. Dans cette perspective, 

Y IN �������������� �V�X�J�J�q�U�H�� �G�H�� �V�¶�D�S�S�X�\�H�U�� �V�X�U�� �S�O�X�V�L�H�X�U�V�� �F�D�V�� �H�W�� �G�H�� �P�H�W�W�U�H�� �H�Q�� �°�X�Y�U�H�� �X�Q�H�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �G�H��

réplication de la recherche, ce qui soulève une série de questions particulières, notamment 

dans les études de cas qui adoptent design longitudinale (MUSCA, 2006). Dans le cadre de 

cette recherche, nous avons cherché à valider les explications produites auprès de la 

�F�R�P�P�X�Q�D�X�W�p�� �V�F�L�H�Q�W�L�I�L�T�X�H���� �T�X�¶�L�O�V�� �V�¶�D�J�L�Vsent de participation à des congrès et des séances de 

présentation des travaux (séminaires doctoraux du CREPA25, du GRANEM26 et du CREDO27, 

�V�p�P�L�Q�D�L�U�H���G�R�F�W�R�U�D�O���G�H���O�¶�$�F�D�G�H�P�\���R�I���0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�����R�X���H�Q�F�R�U�H���G�H���U�H�Q�F�R�Q�W�U�H�V���H�W���G�¶�p�F�K�D�Q�J�H�V���D�Y�H�F��

des experts du secteur des télécommunications (IDATE, ENST Bretagne).  

Enfin la fiabilité du cas a pour objet de minimiser les erreurs et les biais de la recherche. 

Plus fondamentalement, le cas doit être rédigé de manière à autoriser la critique. Dans le 

domaine des sciences sociales, cette opération nécessite une triangulation : « la triangulation 

�H�V�W���F�H�Q�V�p�H���F�R�Q�I�L�U�P�H�U���X�Q���U�p�V�X�O�W�D�W���H�Q���P�R�Q�W�U�D�Q�W���T�X�H���G�H�V���P�H�V�X�U�H�V���L�Q�G�p�S�H�Q�G�D�Q�W�H�V���T�X�¶�R�Q���H�Q���D���I�D�L�W��

vont dans le même sens, ou tout du moins ne le contredisent pas » (M ILES et HUBERMAN, 

2003 : 480). �'�¶�X�Q�� �S�R�L�Q�W�� �G�H�� �Y�X�H�� �P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�T�X�H���� �W�U�R�L�V�� �I�R�U�P�H�V�� �G�H�� �W�U�L�D�Q�J�X�O�D�W�L�R�Q�� �S�H�X�Y�H�Q�W�� �r�W�U�H��

�P�L�V�H�V�� �H�Q�� �°�X�Y�U�H�� �G�D�Q�V�� �O�H�� �F�D�G�U�H�� �G�¶�X�Q�� �W�U�D�Y�D�L�O�� �G�R�F�W�R�U�D�O�� ��DENZIN, 1978). La triangulation par les 

�W�K�p�R�U�L�H�V���D���S�R�X�U���R�E�M�H�F�W�L�I���G�H���Q�H���S�D�V���V�¶�H�Q�I�H�U�P�H�U���G�D�Q�V���X�Q�H���Y�L�V�L�R�Q���U�H�V�W�U�L�F�W�L�Y�H���G�X���S�K�p�Q�R�P�q�Q�H étudié. 

�,�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�R�Q�F�� �G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�U�� �S�O�X�V�L�H�X�U�V�� �W�K�p�R�U�L�H�V�� �S�R�W�H�Q�W�L�H�O�O�H�P�H�Q�W�� �H�[�S�O�L�F�D�W�L�Y�H�V���� �/�D�� �W�U�L�D�Q�J�X�O�D�W�L�R�Q��

par les méthodes relève de la stratégie de recueil de données utilisées. Dans le cadre de ce 

�W�U�D�Y�D�L�O���� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�H�� �F�R�Q�M�X�J�X�H�U�� �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�R�F�X�P�H�Q�W�D�L�U�H�� �H�W�� �O�D��

�W�H�F�K�Q�L�T�X�H�� �G�H�� �O�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q���� �(�Q�I�L�Q�� �O�D�� �W�U�L�D�Q�J�X�O�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �V�R�X�U�F�H�V�� �G�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �D�� �S�R�X�U�� �R�E�M�H�F�W�L�I��

                                                 
25 Centre de Recherche en Economie Pure et Appliquée, Université Paris 9 Dauphine 
26 �*�U�R�X�S�H���G�H���5�H�F�K�H�U�F�K�H���$�Q�J�H�Y�L�Q���H�Q���(�F�R�Q�R�P�L�H���H�W���0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�����8�Q�L�Y�H�U�V�L�W�p���G�¶�$�Q�J�H�U�V�� 
27 �&�H�Q�W�U�H���G�H���5�H�F�K�H�U�F�K�H���H�Q���(�F�R�Q�R�P�L�H���H�W���'�p�Y�H�O�R�S�S�H�P�H�Q�W���G�H���O�¶�2�X�H�V�W�����(�6�6�&�$�� 
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�G�¶�D�P�p�O�L�R�U�H�U�� �O�D�� �T�X�D�O�L�W�p�� �G�H�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H���� �$�S�S�O�L�T�X�p�H�V�� �j�� �Q�R�W�U�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H���� �O�H�V�� �S�U�p�F�R�Q�L�V�D�W�L�R�Q�V�� �G�H��Y IN 

(1990) peuvent se présenter de la manière suivante (Tableau 26) : 

Tableau 26 : Les critères de validité de la recherche 

Validité du 
construit 

Validité interne Validité externe Fiabilité  

Un objectif de 
recherche 

Une définition des 
concepts pertinents 

�D�X���P�R�\�H�Q���G�¶�X�Q�H��
analyse de la 

littérature 

�/�¶�X�W�L�O�L�V�D�W�L�R�Q���G�H��
données de différente 
nature et de plusieurs 

techniques de 
collecte 

�/�¶�D�Q�F�U�D�J�H���G�H���O�¶�p�W�X�G�H��
dans la durée (42 

mois) 

Le recoupement des analyses 
avec les points de vue des 

acteurs 

Une confrontation avec des 
construits théoriques 

existants 

Un aller-retour entre le cadre 
conceptuel et les analyses de 

terrain 

Le contrôle des effets du site 
sur le chercheur et des effets 
du chercheur sur le site (la 

contextualisation) 

�/�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�¶�X�Q�H��
cohérence conceptuelle 

et théorique 

 

La prise en compte et la 
confrontation des 
�U�p�V�X�O�W�D�W�V���j���G�¶�D�X�W�U�H�V��

recherches mobilisant 
�O�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���F�R�P�P�H��

�V�W�U�D�W�p�J�L�H���G�¶�D�F�F�q�V���D�X���U�p�H�O 

La clarification du 
positionnement 

épistémologique de la 
recherche 

�/�¶�H�[�S�O�L�F�L�W�D�W�L�R�Q���G�H�V���p�W�D�S�H�V���G�H��
la recherche: 

- Le déroulement de la 
recherche 

- �/�¶�D�U�F�K�L�W�H�F�W�X�U�H���G�H���O�D��
recherche 

- Le dispositif de recueil de 
données 

- �/�H�V���P�p�W�K�R�G�H�V���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H��
des données 

3.2. �/�D���Y�D�O�L�G�L�W�p���G�¶�X�Q�H���D�S�S�U�R�F�K�H���L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�Y�H 

�/�H�V�� �F�U�L�W�q�U�H�V�� �G�H�� �Y�D�O�L�G�L�W�p�� �G�¶�X�Q�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�Y�H�� �V�H�� �G�p�I�L�Q�L�V�V�H�Q�W�� �S�U�L�Q�F�L�S�D�O�H�P�H�Q�W��en 

termes de crédibilité et de transférabilité (GROLEAU, 2003).  

Le critère de crédibilité repose sur une validation intersubjective. En effet, dans la mesure 

�R�•�� �L�O�� �Q�¶�H�[�L�V�W�H�� �S�D�V�� �G�H�� �U�p�D�O�L�W�p�� �R�E�M�H�F�W�L�Y�H�� �j�� �G�p�F�R�X�Y�U�L�U���� �O�D�� �S�H�U�W�L�Q�H�Q�F�H�� �G�H�� �O�D�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �V�X�S�S�R�V�H�� �O�D��

pla�X�V�L�E�L�O�L�W�p���G�H���O�¶�L�Q�W�H�U�S�U�p�W�D�W�L�R�Q���S�U�R�G�X�L�W�H���S�D�U���O�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U���H�Q���L�Q�W�H�U�D�F�W�L�R�Q���D�Y�H�F���O�H�V���S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�V�����/�H��

respect de ce critère exige une rigueur dans la constitution des données et la compréhension 

�G�X�� �S�K�p�Q�R�P�q�Q�H�� �p�W�X�G�L�p���� �,�O�� �V�¶�D�J�L�W���Q�R�W�D�P�P�H�Q�W���G�¶�H�I�I�H�F�W�X�H�U�� �G�H�V�� �U�H�V�W�L�W�X�W�Lons régulières des travaux 

�D�X�S�U�q�V���G�H�V���S�D�U�W�L�H�V���S�U�H�Q�D�Q�W�H�V���G�H���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H�����O�D�E�R�U�D�W�R�L�U�H�V���G�¶�D�F�F�X�H�L�O���H�W���H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H������ 

Concernant le critère de transférabilité�����L�O���V�¶�D�J�L�W���G�H���Y�R�L�U���V�L���O�D���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H���S�U�R�G�X�L�W�H���G�D�Q�V��

le contexte spécifique de la recherche est utile p�R�X�U�� �F�R�P�S�U�H�Q�G�U�H�� �G�¶�D�X�W�U�H�V�� �F�R�Q�W�H�[�W�H�V���� �8�Q��

�H�[�H�P�S�O�H���G�H���F�H�W�W�H���S�H�U�V�S�H�F�W�L�Y�H���H�V�W���O�¶�p�W�X�G�H���G�¶ISABELLA ���������������T�X�L���V�¶�H�V�W���L�Q�W�p�U�H�V�V�p�H���j���O�D���I�D�o�R�Q���G�R�Q�W��

évoluaient les interprétations de salariés cadres lors de changements organisationnels 

(DEMERS, 2003 �����������������,�O���Q�H���V�¶�D�J�L�W��donc pas tant de prétendre à la généralisation des résultats 

�T�X�¶�j���O�D���U�H�F�K�H�U�F�K�H���G�¶�X�Q���S�R�X�Y�R�L�U���H�[�S�O�L�F�D�W�L�I���T�X�L���G�p�S�D�V�V�H���O�H���F�D�G�U�H���G�H���O�¶�p�W�X�G�H�� 
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�����������/�D���Y�D�O�L�G�L�W�p���G�¶�X�Q�H���D�S�S�U�R�F�K�H���F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�Y�L�V�W�H 

�/�H�V�� �F�U�L�W�q�U�H�V�� �G�H�� �Y�D�O�L�G�L�W�p�� �G�H�� �O�D�� �F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�� �V�H�O�R�Q�� �O�¶�D�S�S�U�R�F�K�H�� �F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�Yiste ne bénéficient 

�S�D�V�� �G�¶�X�Q�H�� �I�R�U�P�X�O�D�W�L�R�Q�� �J�p�Q�p�U�L�T�X�H���� �O�H�X�U�� �F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�R�Q�� �G�H�P�H�X�U�H�� �J�p�Q�p�U�D�O�H�P�H�Q�W�� �R�X�Y�H�U�W�H����

Néanmoins il est possible, en suivant les préconisations de PERRET et SEVILLE  (2003 : 30), de 

�U�H�W�H�Q�L�U�� �G�H�X�[�� �G�L�P�H�Q�V�L�R�Q�V�� �S�H�U�W�L�Q�H�Q�W�H�V���� �j�� �V�D�Y�R�L�U�� �O�H�� �F�U�L�W�q�U�H�� �G�¶�D�Géquation et le critère 

�G�¶�H�Q�V�H�L�J�Q�D�E�L�O�L�W�p���� 

Le �F�U�L�W�q�U�H���G�¶�D�G�p�T�X�D�W�L�R�Q interroge la pertinence du design et la faisabilité de la recherche. 

�,�O���V�¶�D�J�L�W���Q�R�W�D�P�P�H�Q�W���G�H���T�X�H�V�W�L�R�Q�Q�H�U���O�D���I�L�D�E�L�O�L�W�p���H�W���O�D���Y�D�O�L�G�L�W�p���G�H���O�D���P�L�V�H���H�Q���R�H�X�Y�U�H���S�D�U���U�D�S�S�R�U�W���j��

�O�¶�R�E�M�H�W���G�H���U�H�F�K�H�U�F�K�H�����&ela passe également par la spécification du contexte de la recherche et 

de la contextualisation du chercheur. VON GLASERFELD (1988 :23) illustre le critère 

�G�¶�D�G�p�T�X�D�W�L�R�Q�� ���R�X�� �F�U�L�W�q�U�H�� �G�H�� �F�R�Q�Y�H�Q�D�Q�F�H���� �j�� �O�¶�D�L�G�H�� �G�H�� �O�D�� �P�p�W�D�S�K�R�U�H�� �V�X�L�Y�D�Q�W�H : « Par exemple, 

une clé c�R�Q�Y�L�H�Q�W�� �V�L�� �H�O�O�H�� �R�X�Y�U�H�� �O�D�� �V�H�U�U�X�U�H�� �T�X�¶�H�O�O�H�� �H�V�W�� �V�X�S�S�R�V�p�H�� �R�X�Y�U�L�U���� �/�D�� �F�R�Q�Y�H�Q�D�Q�F�H�� �G�p�F�U�L�W��

dans ce cas une capacité : celle de la clé et non celle de la serrure. Grâce aux cambrioleurs, 

�R�Q���Q�H���V�D�L�W���W�U�R�S���E�L�H�Q���T�X�¶�L�O���H�[�L�V�W�H���E�H�D�X�F�R�X�S���G�H���F�O�p�V���G�p�F�R�X�S�p�H�V���W�R�X�W���j���I�D�L�W���G�L�I�I�prentes des nôtres 

�P�D�L�V���T�X�¶�H�O�O�H�V���Q�¶�H�Q���R�X�Y�U�H�Q�W���S�D�V���P�R�L�Q�V���Q�R�V���S�R�U�W�H�V » 28.  

Le �F�U�L�W�q�U�H���G�¶�H�Q�V�H�L�J�Q�D�E�L�O�L�W�p questionne le processus de recherche. Dans la mesure où une 

�U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �F�R�Q�V�W�U�X�F�W�L�Y�L�V�W�H�� �Q�¶�H�V�W�� �S�D�V�� �G�p�I�L�Q�L�H�� �S�D�U���V�R�Q�� �R�E�M�H�W���G�H�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� �P�D�L�V�� �S�D�U���V�R�Q�� �S�U�R�M�H�W���G�H��

co�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H���� �L�O�� �Q�H�� �V�¶�D�J�L�W�� �S�D�V�� �W�D�Q�W�� �G�H�� �V�¶�L�Q�W�p�U�H�V�V�H�U�� �j�� �V�R�Q�� �R�E�M�H�F�W�L�Y�L�W�p�� �T�X�¶�j�� �V�D�� �S�U�R�M�H�F�W�L�Y�L�W�p�� ��LE 

MOIGNE, 1999 ���������������(�Q���G�¶�D�X�W�U�H�V���W�H�U�P�H�V�����V�L���O�H���F�K�H�U�F�K�H�X�U���Q�H���S�H�X�W���D�V�V�X�U�H�U���T�X�H���O�H�V���F�R�Q�Q�D�L�V�V�D�Q�F�H�V��

�V�R�Q�W�� �G�p�P�R�Q�W�U�p�H�V���� �L�O�� �G�R�L�W�� �P�R�Q�W�U�H�U�� �T�X�¶�H�O�O�H�V�� �V�R�Q�W�� �D�U�J�X�P�H�Q�W�p�H�V���� �G�R�Q�F�� �j�� �O�D fois constructibles et 

reconstructibles, de façon à permettre leur intelligibilité pour son interlocuteur. Dans cette 

perspective, la restitution des données joue un rôle déterminant. Or la restitution du cas ne 

�V�¶�L�P�S�R�V�H�� �S�D�V�� �G�¶�H�O�O�H-même. Elle constitue une forme de rationalisation ex post (WACHEUX, 

�������������� �/�H�� �G�R�F�X�P�H�Q�W�� �I�L�Q�D�O�� �Q�¶�H�V�W�� �G�R�Q�F�� �S�D�V�� �Q�H�X�W�U�H : il reflète la position épistémologique du 

chercheur et sa propre conception personnelle de la recherche. Dans le cadre de ce travail, il 

�V�¶�H�V�W���Q�R�W�D�P�P�H�Q�W���D�J�L���G�H���U�ppondre au dilemme suivant : permettre au lecteur de reconstituer la 

démarche en restant proche des données ou bien synthétiser la présentation, ce qui enlève au 

lecteur la possibilité de réellement évaluer la nature du travail réalisé. Nous avons cherché à 

pallier cette difficulté en suivant les préconisations de DUMEZ (2006) quant à la « double 

                                                 
28 Cité par PERRET et SEVILLE  (2003 :30). 
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spécification des processus �ª���� �'�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W���� �Q�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V�� �F�K�H�U�F�K�p à spécifier les théories en 

termes de processus induits afin de les sortir de leur degré de généralité�V���W�U�R�S���p�O�H�Y�p�����'�¶�D�X�W�U�H��

part, nous avons tenté de �V�S�p�F�L�I�L�H�U���O�H�� �F�D�V���H�Q���W�H�U�P�H�V���G�H���S�U�R�F�H�V�V�X�V���� �S�R�X�U���p�Y�L�W�H�U���O�¶�D�F�F�X�P�X�O�D�W�L�R�Q��

�G�H�� �I�D�L�W�V���� �H�W�� �S�R�X�U�� �U�H�F�R�Q�V�W�U�X�L�U�H�� �O�H�V�� �P�p�F�D�Q�L�V�P�H�V�� �j�� �O�¶�°�X�Y�U�H�� �G�H�U�U�L�q�U�H�� �F�H�V�� �I�D�L�W�V���� �/�D�� �G�R�X�E�O�H��

spécification des processus consiste alors à confronter théorie et pratique.  
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SYNTHESE DU CHAPITRE 4 

La triangulation des techniques de recueil de données constitue le socle du processus 

�G�¶�L�Q�I�p�U�H�Q�F�H�� �G�H�� �O�D�� �U�H�F�K�H�U�F�K�H�� Elle �V�H�� �F�R�P�S�R�V�H�� �G�¶�X�Q�H�� �R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H���� �Ge la conduite 

d�¶�H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V���V�H�P�L-directifs et �G�¶�X�Q�H���D�Q�D�O�\�V�H���G�R�F�X�P�H�Q�W�D�L�U�H�� 

L�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q�� �S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H nous permet de préciser le contexte de la recherche. Elle nous 

autorise également à entrer en résonance avec les réalités des acteurs et contribue à une 

meilleure connaissance de la problématique de recherche par la participation et le s�X�L�Y�L���G�¶�X�Q��

�S�U�R�F�H�V�V�X�V�� �G�¶�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�W�L�R�Q�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V au sein de FRANCE TELECOM entre 

1994 et 1996.  

Les entretiens semi directifs contribuent à rendre compte de la représentation des 

compétences stratégiques en accédant aux discours des acteurs. �/�H�V�� �P�p�W�K�R�G�H�V�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V��

données utilisées comprennent une analyse thématique de contenu et la réalisation de cartes 

cognitives collectives. �/�¶�H�Q�V�H�P�E�O�H���G�H���F�H�V���W�H�F�K�Q�L�T�X�H�V���D���S�R�X�U���R�E�M�H�F�W�L�I���G�H���U�H�V�W�L�W�X�H�U���O�H���F�R�Q�W�H�Q�X���H�W��

l�¶�p�Y�R�O�X�W�L�R�Q���G�H�V���U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V���G�H�V���F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V���V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V���H�Q�W�U�H�������������H�W������������ 

�/�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�R�F�X�P�H�Q�W�D�L�U�H�� �U�H�J�U�R�X�S�H��enfin les documents internes et externes qui nous ont 

permis de suivre les évolutions du secteur des télécommunications ainsi que les orientations 

stra�W�p�J�L�T�X�H�V���G�H���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���� 
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SYNTHESE DE LA PARTI E 2 

�/�¶�R�E�M�H�W���Ge la deuxième partie est de rendre compte du positionnement épistémologique et 

des choix méthodologiques de la recherche. �7�R�X�W�� �G�¶�D�E�R�U�G���� �Q�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V�� �S�U�p�F�L�V�p�� �O�¶�L�Q�V�F�U�L�S�W�L�R�Q��

épistémologique de notre projet de recherche (chapitre 3)���� �(�Q�� �H�I�I�H�W�� �O�¶�D�P�E�L�W�L�R�Q�� �G�¶�p�W�X�G�L�H�U�� �O�D��

�G�\�Q�D�P�L�T�X�H�� �G�H�V�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V�� �G�H�V�� �F�R�P�S�p�W�H�Q�F�H�V�� �V�W�U�D�W�p�J�L�T�X�H�V�� �L�P�S�O�L�T�X�H�� �G�¶�D�F�F�p�G�H�U�� �j�� �O�D��

perception « enactée » �T�X�¶�H�Q�� �R�Q�W�� �O�H�V�� �D�F�W�H�X�U�V�� �G�H�� �O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���� �&�¶�H�V�W�� �O�D�� �U�D�L�V�R�Q�� �S�R�X�U�� �O�D�T�X�H�O�O�H��

nous inscrivons notre travail dans une perspective interprétative et constructiviste. Ensuite 

�Q�R�X�V�� �D�Y�R�Q�V�� �G�p�Y�H�O�R�S�S�p�� �O�D�� �V�W�U�D�W�p�J�L�H�� �G�¶�D�F�F�q�V�� �D�X�� �U�p�H�O�� �U�H�W�H�Q�X�H���� �F�
�H�V�W-à-dire une recherche 

qualitative mobilisant une étude de cas unique et exploratoire au sein de FRANCE TELECOM. 

En ce qui concerne la logique ayant présidé la réalisation de la recherche, nous avons mis 

�O�¶�D�F�F�H�Q�W�� �V�X�U�� �O�D�� �W�U�L�D�Q�J�X�O�D�W�L�R�Q�� �G�X dispositif de recueil des données, à savoir �O�¶�R�E�V�H�U�Y�D�W�L�R�Q��

�S�D�U�W�L�F�L�S�D�Q�W�H���� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�R�F�X�P�H�Q�W�D�L�U�H�� �H�W�� �O�H�V�� �H�Q�W�U�H�W�L�H�Q�V�� �V�H�P�L-directifs. De plus la technique 

�G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V�� �G�R�Q�Q�p�H�V�� �V�H�� �U�p�I�q�U�H�� �j�� �O�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �G�H�V�� �G�L�V�F�R�X�U�V�� �H�W�� �G�H�V�� �U�H�S�U�p�V�H�Q�W�D�W�L�R�Q�V����Quant à la 

restitution du cas, elle est largement guidée par la nature contextualiste du dispositif de 

recherche (chapitre 4). 
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PARTIE 3. DESCRIPTION DU CONTEXTE EMPI RIQUE 

�/�H���F�K�R�L�[���P�p�W�K�R�G�R�O�R�J�L�T�X�H���G�H���O�¶�p�W�X�G�H���G�H���F�D�V���D�L�Q�V�L���T�X�H���O�H���F�D�G�U�H���G�¶�D�Q�D�O�\�V�H���U�H�W�H�Q�X���L�P�S�O�L�T�X�H�Q�W��

de restituer les éléments de contexte qui entoure la réalisation de la recherche. Non seulement 

�L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�H�� �S�H�U�P�H�W�W�U�H�� �D�X�� �O�H�F�W�H�X�U�� �G�¶�D�S�S�U�p�F�L�H�U �O�D�� �Q�D�W�X�U�H�� �G�X�� �P�D�W�p�U�L�D�X�� �H�P�S�L�U�L�T�X�H�� �j�� �O�¶�R�U�L�J�L�Q�H�� �G�H�V��

�D�Q�D�O�\�V�H�V���P�H�Q�p�H�V���P�D�L�V���p�J�D�O�H�P�H�Q�W���G�H���G�p�F�U�L�U�H���O�H�V���S�U�L�Q�F�L�S�D�O�H�V���F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�W�L�T�X�H�V���G�H���O�¶�R�U�J�D�Q�L�V�D�W�L�R�Q���H�W��

�G�H�� �V�R�Q�� �H�Q�Y�L�U�R�Q�Q�H�P�H�Q�W�� �D�X�� �P�R�P�H�Q�W�� �G�H�� �O�¶�p�W�X�G�H���� �3�O�X�V�� �S�U�p�F�L�V�p�P�H�Q�W���� �O�¶�R�E�M�H�F�W�L�I�� �G�H�� �F�H�W�W�H�� �W�U�R�L�V�L�q�P�H��

partie est double.  

�'�¶�X�Q�H�� �S�D�U�W���� �L�O�� �V�¶�D�J�L�W�� �G�H�� �F�D�U�D�F�W�p�U�L�V�H�U�� �O�H�V�� �F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�V�� �T�X�L�� �R�Q�W�� �D�I�I�H�F�W�p�� �O�H�� �V�H�F�W�H�X�U�� �G�H�V��

�W�p�O�p�F�R�P�P�X�Q�L�F�D�W�L�R�Q�V�� �V�X�U�� �O�D�� �S�p�U�L�R�G�H�� �G�¶�D�Q�D�O�\�V�H�� �F�R�Q�V�L�G�p�U�p�H���� �j�� �V�D�Y�R�L�U�� �H�Q�W�U�H�� �O�H�� �G�p�E�X�W�� �G�H�V�� �D�Q�Q�p�H�V��

1990 et le début des années 2000 (chapitre 5).  

�'�¶�D�X�W�U�H�� �S�D�U�W���� �Q�R�X�V�� �S�U�p�V�H�Q�W�R�Q�V�� �O�Hs impacts de ces phénomènes sur FRANCE TELECOM, 

organisation qui apparaît à la fois comme représentative et spécifique de cette évolution. 

Représentative dans le sens où FRANCE TELECOM ne peut occulter les traditionnels facteurs de 

contingence affectant le secteur ; spécifique dans la mesure où les phénomènes de 

globalisation et de déréglementation se sont opérés sur une période relativement longue, 

�O�D�L�V�V�D�Q�W���D�S�S�D�U�H�P�P�H�Q�W���j���O�¶�H�Q�W�U�H�S�U�L�V�H���O�H���W�H�P�S�V���G�H���P�H�W�W�U�H���H�Q���°�X�Y�U�H���O�H�V���F�K�D�Q�J�H�P�H�Q�W�V���L�Q�G�X�L�W�V���S�D�U��

cette évolution (chapitre 6). 

 
























































































































































































































































































































































































