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La perspective de la

pratique, de façon

complémentaire au courant

des ressources et des

capacités dynamiques,

permet de mieux

comprendre comment les

acteurs d’une entreprise

participent à la

construction d’avantages

concurrentiels lorsque

l’environnement est très

dynamique. S’appuyant sur

une étude de cas

longitudinale, cet article

illustre ce point de vue en

examinant comment les

acteurs d’un projet internet

construisent dans l’action

une nouvelle compétence

d’édition interactive en

s’engageant dans des

interactions directes, des

micro-expérimentations et

des activités frontières.

Comprendre comment les entreprises peuvent
développer de nouvelles sources d’avantages
concurrentiels lorsque l’environnement évolue

rapidement est l’une des grandes préoccupations des
chercheurs en management stratégique depuis les
années 1990. La perspective basée sur les ressources, la
« Resource Based View » (RBV), développée à partir
des travaux de Penrose (1959), indique que les res-
sources de valeur, rares, inimitables et non substituables
de la firme sont à l’origine de l’établissement d’avan-
tages stratégiques durables (Wernerfelt, 1984 ; Prahalad
et Hamel, 1990 ; Barney, 1991). Mais dans un environ-
nement dynamique, la logique de recherche d’avantages
concurrentiels soutenables dans la durée est peu adaptée.
Prolongeant la RBV à ces environnements dynamiques,
des chercheurs suggèrent que dans ces contextes ce sont
des processus organisationnels et managériaux, les capa-
cités dynamiques (CD) qui sont à la source des avan-
tages concurrentiels (Teece et al., 1997). Lorsque les
évolutions de l’environnement sont particulièrement
rapides, comme dans les secteurs liés aux technologies
de l’information, Eisenhardt et Martin (2000) soulignent
que les capacités dynamiques reposent sur la création de
nouveaux savoirs spécifiques, et s’appuient largement
sur des actions expérimentales et des implémentations
partielles d’options multiples.
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Cependant, le courant des ressources et
des capacités dynamiques aborde la ques-
tion du fondement des avantages concur-
rentiels sous un angle très « macro », au
niveau de l’entreprise dans son ensemble,
mais le niveau « micro » été moins étudié
(Johnson et al., 2003). La perspective de la
pratique (Whittington, 2006 ; Jarzabkowski,
2005 ; Johnson et al., 2003) souligne l’im-
portance de l’analyse des activités et pra-
tiques quotidiennes au travers desquelles
de nombreux acteurs participent à la stra-
tégie de leur entreprise. Elle peut complé-
ter la perspective des ressources et des
capacités en apportant un éclairage détaillé
sur la façon dont les acteurs, en agissant,
construisent de nouvelles compétences et
développent des avantages concurrentiels
pour leur entreprise (Johnson et al., 2003).
Cependant, les recherches empiriques
visant à comprendre comment des micro-
activités génèrent des résultats consé-
quents pour l’organisation sont encore peu
nombreuses (Jarzabkowski et al., 2007).
En outre, les implications managériales
des travaux théoriques se situant dans cette
perspective de la pratique sont encore res-
treintes, et doivent être approfondies.
L’objectif de cet article est de contribuer à
combler ce manque en illustrant, à partir de
l’étude du cas d’équipes projet internet
dans un grand groupe de presse, comment
des praticiens, en accomplissant leurs acti-
vités quotidiennes, génèrent une nouvelle
compétence d’édition interactive pour l’or-
ganisation. Nos résultats suggèrent qu’en
situation d’incertitude les acteurs interagis-
sent et construisent peu à peu dans l’action
les contours d’une nouvelle compétence.
Trois éléments semblent clés dans ce pro-

cessus : l’engagement dans des interactions
directes avec des acteurs de fonctions
diverses, la conduite de micro-expérimenta-
tions, et la diffusion de la compétence aux
frontières de l’équipe projet.
La première partie de cet article revient sur
les apports de la RBV et des CD pour
rendre compte de la génération de compé-
tences dans l’organisation. Puis elle montre
comment la perspective de la pratique per-
met de compléter ces ancrages théoriques
très « macro » par une approche plus
« micro » de la création d’avantages
concurrentielsDans une deuxième partie,
nous illustrons la génération de compé-
tences dans l’action à partir d’une étude de
cas, celui d’un projet de sites internet dans
un grand groupe de presse. Nous identifions
trois types d’action qui ont joué un rôle
important dans le développement de la
compétence « édition interactive » dans ce
groupe. Les implications théoriques et
managériales de ces résultats sont finale-
ment discutées.

I. – LA CONSTRUCTION 
DE COMPÉTENCES EN

ENVIRONNEMENT DYNAMIQUE

L’une des grandes préoccupations des
chercheurs en management stratégique
depuis les années 1990 est de comprendre
comment les entreprises peuvent dévelop-
per de nouvelles sources d’avantages
concurrentiels lorsque l’environnement
évolue rapidement. Nous présentons dans
cette partie les apports de la RBV et des CD
sur cette question, ainsi que l’éclairage
complémentaire apporté par la perspective
de la pratique.
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1. La construction d’avantages
concurrentiels en environnement
dynamique

La perspective des ressources (RBV), déve-
loppée à partir des travaux de Penrose
(1959), suggère que les ressources de
valeur, rares, inimitables et non substi-
tuables de la firme (Wernerfelt, 1984 ; 
Prahalad et Hamel, 1990 ; Barney, 1991)
sont à l’origine de l’établissement d’avan-
tages stratégiques durables. Cependant,
dans des environnements dynamiques et
changeants comme celui des technologies
de l’information, les évolutions rapides des
concurrents, technologies préférences des
consommateurs engendrent des incertitudes
portant à la fois sur les fins et les moyens.
La logique de recherche d’avantages
concurrentiels soutenables à long terme
n’est pas adaptée à la rapidité des change-
ments et à l’instabilité de l’environnement.
Les compétences d’hier risquent alors de
n’offrir que peu d’avantages sur les mar-
chés d’aujourd’hui, voire de créer des rigi-
dités (Leonard Barton, 1992). Dans ces
contextes, Teece et al. (1997) ont suggéré
que les capacités dynamiques (CD), proces-
sus organisationnels de coordination, d’uti-
lisation et d’enrichissement des routines de
la firme, permettent de coordonner, reconfi-
gurer et construire les compétences adé-
quates aux changements rapides de l’envi-
ronnement. Lorsque l’environnement est
très dynamique, il est plus pertinent de
chercher à créer en permanence des avan-
tages temporaires que d’établir des avan-
tages compétitifs à long terme (Eisenhardt
et Martin, 2000). Pour ces auteurs, les capa-
cités dynamiques efficaces sont des méca-
nismes d’apprentissage, elles impliquent la
création de nouveaux savoirs spécifiques à

la situation, en s’appuyant sur des actions
expérimentales, une communication inten-
sive et l’implémentation partielle d’options
multiples.
Le courant des ressources et des capacités
dynamiques s’intéresse à la question des
avantages compétitifs à un niveau très
« macro», c’est-à-dire en les définissant
comme s’ils étaient des caractéristiques,
voire des propriétés de l’entreprise dans son
ensemble. Toutefois, les compétences ne
sont pas possédées une fois pour toutes par
l’organisation, elles sont provisoires et se
constituent dans l’action (Orlikowski,
2002). Cet aspect, jusqu’à maintenant lar-
gement négligé pour comprendre la
construction de compétences dans l’organi-
sation, est discuté dans la sous-section qui
suit.

2. La génération de compétences 
dans l’action

Depuis les années 1980, un nombre crois-
sant de chercheurs soulignent que dans une
situation de travail les professionnels s’ap-
puient moins sur des connaissances
acquises antérieurement que sur des savoirs
constitués au cours même de l’action.
Schön (1983) a examiné en détail la pra-
tique de plusieurs professionnels et en
conclut que leur savoir réside dans leur
action. Orlikowski (2002) avance égale-
ment l’idée que le savoir est inséparable de
l’action parce qu’il est constitué à travers
cette action. Pour cette auteure, les compé-
tences ne sont pas possédées, elles sont
générées par l’action, elles sont constituées
par les pratiques quotidiennes des membres
de l’organisation, et il faut les analyser en
se focalisant sur ce que les gens font et la
façon dont ils le font.
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Le développement de compétences dans
l’action a également été souligné dans les
études de projets d’innovation (Midler
1993). Depuis le milieu des années 1990, la
nécessité de différenciation des produits et
la grande instabilité de l’environnement ont
modifié le rôle des compétences dans les
projets. En l’absence de préférences claires,
c’est l’action qui rend possible à la fois la
découverte des problèmes et des solutions
(Hatchuel et Weil, 1999). Les projets appa-
raissent alors comme des champs de
construction de nouvelles compétences
d’exploration et de négociation de compro-
mis, de progression par itérations et tâton-
nements (Eisenhardt et Martin, 2000). La
structuration du champ à explorer, par des
prototypes, des épreuves, des tests, l’implé-
mentation partielle d’options multiples
favorise la création de nouvelles connais-
sances en permettant un apprentissage
rapide par essais-erreurs.
L’expérimentation peut être définie comme
un processus d’essais-erreurs dans lequel
chaque essai apporte de nouveaux éclai-
rages sur le problème ; l’apprentissage par
expérimentation est la clé pour résoudre des
problèmes dont les résultats sont incertains
et les sources d’information non dispo-
nibles (Lee et al., 2004). Selon ces auteurs,
chaque nouvel essai d’expérimentation
génère alors des informations qui ne pou-
vaient être connues à l’avance, et permet de
créer de nouvelles connaissances en s’ap-
puyant sur les connaissances générées par
les essais précédents. Les échecs sont inévi-
tables et sont porteurs d’informations, mais
ils ont un coût, y compris social et interper-
sonnel (Lee et al., 2004). Les activités aux
frontières d’un projet sont également parti-
culièrement importantes pour la création de
compétences stratégiques (Carlile, 2004),

elles permettent de confronter des interpré-
tations contradictoires et de négocier une
interprétation commune des nouveaux
savoirs, mais elles sont difficiles à créer et à
maintenir.
Dans un environnement dynamique, les
situations d’incertitude (dans lesquelles les
informations sont soit manquantes, soit trop
abondantes) ou d’ambiguïté (caractérisées
par la multiplicité des interprétations pos-
sibles) sont fréquentes (Weick, 1995). Dès
lors, s’intéresser aux acteurs lorsqu’ils agis-
sent, interprètent l’environnement et don-
nent un sens à leur action peut permettre de
mieux appréhender la construction des
compétences dans l’organisation. La pers-
pective de la pratique, en plaçant les acteurs
au cœur de l’étude de la « fabrique» de la
stratégie (Damon et al., 2006) apporte un
éclairage complémentaire sur ces questions.

3. La perspective de la pratique : 
une approche complémentaire

Par rapport au courant des ressources et des
capacités dynamiques, les travaux qui s’ins-
crivent dans la perspective de la pratique
(« Strategy-as-Practice») cherchent à com-
prendre comment de multiples acteurs
d’une organisation, et pas seulement les
cadres dirigeants, participent à l’élaboration
de la stratégie de leur entreprise en agis-
sant au quotidien (Johnson et al., 2003 ; 
Jarzabkowski, 2005 ; Whittington, 2006).
Ils suggèrent qu’une approche de la straté-
gie à un niveau plus « micro » est nécessaire
pour comprendre les fondements des avan-
tages concurrentiels dans l’environnement
d’aujourd’hui. Johnson et al. (2003) souli-
gnent que l’approche essentiellement
macro de la RBV, en s’intéressant au niveau
des grandes catégories de ressources,
apporte peu d’éclairage sur la construction
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d’avantages concurrentiels dans les organi-
sations. Pour ces auteurs, l’explication de la
capacité d’une organisation à construire un
avantage concurrentiel soutenable est plutôt
à rechercher dans des micro-ressources, dif-
ficiles à discerner, et surtout dans la façon
dont les acteurs les utilisent (Priem et 
Butler, 2001 ; Rouse et Daellenbach, 1999).
En outre, dans les environnements dyna-
miques, de nombreux acteurs, à différents
niveaux de l’organisation, doivent mener
des actions rapides et innovantes, de 
façon flexible et décentralisée (Brown et 
Eisenhardt, 1997). L’étude en profondeur
des activités quotidiennes des acteurs peut
donc permettre de compléter la perspective
des ressources et des capacités en apportant
un éclairage détaillé sur la façon dont les
acteurs, en agissant, participent à la straté-
gie de leur entreprise et à la construction
des avantages concurrentiels (Johnson 
et al., 2003). Par exemple, Rouleau (2005)
éclaire la façon dont des micro-pratiques
peuvent être au cœur de processus de
construction de sens et générer ainsi des
changements stratégiques. Lorsque l’envi-
ronnement est complexe et ambigu, Regnér
(2003) suggère que les acteurs péri-
phériques s’engagent dans des activités
tournées vers d’autres acteurs de l’organisa-
tion et vers l’extérieur. Ces activités d’ex-
ploration leur permettent de construire du
sens (Weick, 1995) et de générer de nou-
veaux savoirs pour l’organisation.
Cependant, peu de recherches empiriques
ont porté spécifiquement sur la façon dont
l’analyse de micro-activités peut conduire à
expliquer des résultats plus conséquents
(comme des changements stratégiques ou la
construction d’avantages concurrentiels) à
l’échelle du groupe, de l’organisation ou de

l’industrie (Jarzabkowski et al., 2007). En
outre, les implications managériales de la
« perspective de la pratique» ont été peu
abordées. Cet article vise à combler ce
manque en éclairant, à partir de l’étude du
cas d’équipes projet internet, la manière
dont des acteurs accomplissent leurs activi-
tés quotidiennes et génèrent dans l’action
une nouvelle compétence d’édition interac-
tive pour l’organisation.

II. – LE CAS DU PROJET
PRESSEWEB

1. Le projet PresseWeb

Contexte d’ensemble

Le cas étudié est celui d’un projet de déve-
loppement de sites internet, PresseWeb
dont l’actionnaire principal est un grand
groupe de presse et d’édition, PresseCo
(pseudonymes). PresseWeb, « l’éditeur du
portail internet du groupe PresseCo », a été
créé en juillet 2001 en partenariat avec
deux investisseurs. Son objectif est de
décliner sur un nouveau média les
domaines de compétences de PresseCo
(lien fort avec les lecteurs, marques,
savoir-faire éditorial, connaissance du
public en particulier), mais aussi de déve-
lopper de nouvelles compétences en édi-
tion numérique (interactivité, réactivité,
création de communautés). Le regroupe-
ment au sein d’un projet distinct de projets
numériques auparavant développés dans
les différentes « Business Units » (BU) de
PresseCo (divisions thématiques) a été
vécu comme un arrachement par ces der-
nières. Les relations entre PresseCo et
PresseWeb sont donc assez tendues au
démarrage du projet. Cependant, plusieurs
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RECHERCHE ET MÉTHODOLOGIE  

Notre recherche, enracinée dans une étude de cas qualitative (Glaser et Strauss, 1967), a
été menée selon une démarche abductive (Koenig, 1993). Afin d’étudier les micro-acti-
vités et interactions pouvant influencer la génération de compétences, nous avons choisi
de mener une étude longitudinale de cas enchâssés (Yin, 2003). Le cas général a été
sélectionné afin d’explorer la construction de compétences en environnement incertain.
Les sous-unités ont été choisies afin de permettre des comparaisons entre différentes
équipes projet au sein d’un même contexte (Miles et Huberman, 1994), ce qui offre une
base pertinente pour appréhender la création et le développement de compétences dans
l’organisation. 
Le cas étudié est celui d’un projet internet, PresseWeb, créé et principalement financé par
un grand groupe de presse, PresseCo (pseudonymes). Nous l’avons suivi pendant près de
trois ans (2001-2004), soit la quasi-totalité de son déroulement, et nous avons analysé de
façon plus détaillée trois de ses sous-projets, Credo, Campus et Techno.
Nous avons choisi comme indicateur de développement de compétences la convergence
entre des résultats (y compris intermédiaires) et un objectif visé (même grossièrement
déterminé), ce qui permet d’étudier les compétences au cours même de leur développe-
ment et non pas seulement ex-post (McGrath et al., 1995).

Recueil des données

Les données ont été recueillies au niveau de PresseCo, de PresseWeb, et des sous-projets
Credo, Campus et Techno. Des entretiens semi-directifs ont été menés lors des 3 phases
du projet avec les managers de PresseWeb, les membres de Credo, Campus et Techno et
certains membres de PresseCo (47 entretiens d’une à deux heures). Ces données ont été
complétées par l’observation directe (tout au long des 3 phases) et participante (9 mois
en phase 2), la participation à 33 réunions formelles de Credo et Campus en phase 2 et
le recueil de nombreux documents.

Analyse des données

Tous les entretiens ont été codés selon un processus itératif (Strauss et Corbin, 1994)
facilité par le recours au logiciel d’analyse de données qualitatives NVivo. Nous avons
ensuite élaboré des matrices chronologiques et thématiques qui ont permis de mener des
comparaisons synchroniques et diachroniques entre unités, dans une optique de généra-
tion de théorie (Eisenhardt, 1989 ; Miles et Huberman, 1994). Nous avons suivi les
recommandations de Yin (2003) afin d’améliorer la validité et la fiabilité de notre
recherche.



dispositifs facilitent le maintien des liens
entre eux. Les membres de PresseWeb res-
tent dans les mêmes bâtiments que Presse
Co, tout en étant regroupés en un lieu dis-
tinct. Ils partagent des services communs
(cantine, cafétéria, salles de réunion, etc),
ce qui multiplie les occasions d’interac-
tions. En outre, lors du démarrage du pro-
jet, près de la moitié des journalistes et
techniciens de PresseWeb viennent de
PresseCo au sein duquel ils ont un réseau
étendu.

Le déroulement du projet

En l’espace de trois ans, le projet a connu
plusieurs évolutions majeures. Trois
grandes périodes peuvent être distinguées.

Phase 1 : création et mise en place du pro-
jet (juillet 2001-juin 2002)

Lors de la constitution de PresseWeb, en
juillet 2001, une cinquantaine de personnes
(principalement des journalistes) ont été
transférées de PresseCo à Presse Web. Le
portail Internet, ouvert en octobre 2001,
comprenait plusieurs sites pour la famille
ainsi qu’un site religieux. Un site pour les
seniors et un site d’informations sont venus
compléter cette offre quelques semaines
plus tard. En mars 2002, PresseWeb comp-
tait près de 80 personnes. Chaque site fonc-
tionnait avec une équipe rédactionnelle
dédiée et des interlocuteurs privilégiés
(mais non dédiés) au sein des services
transversaux de PresseWeb. Un Concepteur
Multimédia était chargé de « mettre en
musique » l’architecture et l’ergonomie du
site définies par le rédacteur en chef. Dès
l’origine, la direction a privilégié les
aspects éditoriaux et graphiques, et a choisi
de sous-traiter la conception et la mise en
place du système technique. Cependant, la

procédure d’actualisation du système édito-
rial par les journalistes s’est avérée lourde
et rigide, les journalistes devant envoyer
leurs textes au prestataire technique qui se
chargeait de les mettre en ligne.

Phase 2 : la montée en puissance (juin
2000-avril 2003)

En juin 2002, dans un marché internet tou-
jours fortement déstabilisé, les actionnaires
décident de poursuivre le développement
du projet en le modifiant sur plusieurs
points : priorité à l’accroissement du trafic
et à la diminution des coûts de fonctionne-
ment, recentrage sur la spécificité des sites,
rapprochement avec les entités métiers de
PresseCo. PresseWeb met alors en place
une nouvelle organisation, autour de quatre
pôles rattachés chacun à l’une des divisions
de PresseCo : les pôles Religion (Credo),
Jeunes (Campus), Seniors et Informations.
Les graphistes et chefs de projet techniques
sont dédiés à un pôle. Les postes de 
concepteurs-multimédia sont supprimés,
alors qu’une nouvelle fonction est créée,
celle de Traffic Manager. Chaque pôle a
désormais des objectifs trimestriels précis
en termes de budget et de trafic. Parallèle-
ment, il est décidé de redévelopper la plate-
forme technique en interne afin de diminuer
les coûts d’opération et d’accroître l’auto-
nomie des sites.
D’octobre 2002 à avril 2003, les résultats
en termes de trafic, de notoriété, de crois-
sance des abonnements et d’E-commerce
sont tangibles (augmentation du trafic supé-
rieure aux objectifs, pour tous les pôles).
Les équipes de chaque pôle ont développé
une autonomie et une réactivité plus
grandes. Les journalistes ont nettement
accru leur connaissance du média et leur
capacité à éditer et à être créatif sur inter-
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net. Le rapprochement avec les Business
Units de PresseCo a permis le développe-
ment de certains projets communs, et la
notoriété et la reconnaissance de la complé-
mentarité des sites internet par rapport aux
titres papier ont également été renforcées.
Cependant, en avril 2003, l’un des action-
naires de PresseWeb connaît des difficultés
et doit se retirer du projet, ce qui remet tota-
lement en cause son financement. PresseCo
et l’autre actionnaire restant reconnaissent
les apports actuels et potentiels des déve-
loppements engagés et cherchent une solu-
tion permettant de les préserver dans un
cadre financier acceptable.

Phase 3 : la réintégration dans PresseCo (à
partir de mi-2003)

PresseCo décide de réintégrer en son sein la
majeure partie des activités internet de 
PresseWeb afin de préserver les compé-
tences et l’expérience développées au cours
du projet, et d’en permettre la diffusion
auprès des entités métiers. L’équipe de
Credo a rejoint la Business Unit correspon-
dante de PresseCo. Le site connaît une forte
croissance des abonnements, du trafic et de
la notoriété, et a su créer une réelle « com-
munauté » d’internautes. L’ensemble de
l’équipe technique de PresseWeb a intégré
la direction commerciale et marketing de
PresseCo, dont elle constitue désormais la
branche internet. Elle est très dynamique, et
multiplie les expérimentations tout en ren-
forçant les projets communs avec les
équipes des titres papier. En revanche,
l’équipe du site pour les jeunes, Campus,
n’a pas été reprise par PresseCo (Campus
est devenu un site vitrine, administré par un
Webmaster). Senior et Informations, sous
des formes différentes, connaissent un réel
succès.

2. La construction de compétences 
dans l’action

La construction d’une compétence édito-
riale sur le web (« édition interactive») était
l’un des objectifs prioritaires assignés par
les dirigeants de PresseCo à PresseWeb lors
de sa création. Ils envisageaient cette com-
pétence comme la déclinaison sur un nou-
veau support du savoir-faire éditorial du
groupe dans les domaines de la presse et de
l’édition papier. Les journalistes de Presse-
Web provenaient pour la plupart de 
PresseCo et n’avaient pas d’expérience
d’internet. Ils n’ont pas reçu de formation
spécifique, et ont appris en tâtonnant non
seulement à écrire des articles pour le web,
mais aussi à les mettre en ligne, les actuali-
ser, les rendre accessibles et lisibles, à les
relier à d’autres dossiers et à veiller à la
navigation entre tous ces éléments. Des
lors, il ne s’agissait pas simplement de
décliner un savoir-faire éditorial sur inter-
net, mais bien de créer et développer une
nouvelle compétence d’édition interactive.
En même temps, les journalistes n’avaient
pas de « feuille de route» définie, leur envi-
ronnement, les objectifs du projet et les
moyens à mettre en œuvre pour y arriver
leur paraissaient au contraire très flous.
Dans ce contexte, trois éléments principaux
semblent avoir servi d’ancrage à la
construction de cette compétence : les inter-
actions directes entre journalistes et techni-
ciens, les micro-expérimentations et les
activités frontières.

Des interactions directes

Au cours de la première phase du projet
PresseWeb, les échanges entre journalistes
et techniciens sont limités, ils s’inscrivent
dans une logique de concepteur-prestataire,
« Ce que les graphistes et éditeurs veulent
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faire, ils le feront. Le reste suivra» (techni-
cien). Le dialogue est difficile, et la com-
préhension réciproque des métiers peu
approfondie, malgré la tenue de réunions
régulières : « Au début on n’était pas du
tout dans une situation de dialogue, les
journalistes n’ont pas toujours compris ce
qu’ils validaient, ils étaient étonnées du
résultat » (technicien). Le dialogue a ensuite
été facilité par la mise en place de chantiers
spécifiques (« Flash » et « Haut Débit »).
En outre, les concepteurs multimédias
devaient a priori jouer un rôle d’intermé-
diaire entre journalistes et techniciens,
limitant ainsi leurs interactions directes.
Les journalistes, et même les techniciens,
avaient une connaissance réduite d’internet.
Par exemple, en avril 2002, d’après le
directeur de la production, 80% des pro-
blèmes techniques étaient encore résolus
par une seule personne. Les journalistes de
Credo et de Campus ne comprenaient pas
toujours dans quelle partie du site ils pou-
vaient intervenir, et l’écriture même de
leurs articles semblait directement transpo-
sée de l’écrit.
L’acquisition de compétences s’est accélé-
rée au cours de la phase 2. La réorganisa-
tion, en dédiant les techniciens à un site, a
multiplié les occasions d’interaction et a
permis « de répondre plus rapidement sur
les questions de faisabilité et de trouver des
solutions astucieuses » (journaliste). La
proximité physique (l’équipe technique a
déménagé pour s’installer sur un plateau
proche des éditeurs) a également facilité le
dialogue. Les interactions directes se sont
multipliées entre journalistes et techniciens
qui ont développé une compréhension
mutuelle. « Il y a un langage commun qui
se développe […] il y a une certaine
confiance » (journaliste). Le redéveloppe-

ment de la plate-forme technique a permis
aux deux catégories d’acteurs de « pouvoir
échanger énormément entre nous tous pour
pouvoir arriver au final à quelque chose
d’assez commun entre les différents points
de vue » (technicien). Ces interactions sont
facilitées par l’existence de plages de
savoirs communs. « Ça [le fait que deux
techniciens aient été professeurs de philo-
sophie] permet vraiment d’avoir un
meilleur dialogue avec les équipes édito-
riales, de pouvoir parler vraiment des
mêmes choses, d’envisager la technique
comme faisant partie d’un contenu » (tech-
nicien). Le contact direct entre équipes édi-
toriales et techniques (contrairement à un
contact médiatisé, via un concepteur multi-
média ou un prestataire technique) est vu
comme clé pour développer la nouvelle
compétence « édition interactive » dans
Credo et Campus : « C’est important qu’il y
ait un travail de binôme entre éditorial et
technique parce que les choses se jouent
entre les deux à chaque fois» (technicien).
Dans Credo, la multiplication des interac-
tions entre journalistes et techniciens a faci-
lité le développement d’un langage com-
mun : « On avait du mal à se parler mais
maintenant ça va beaucoup mieux parce
qu’on n’avait pas le même langage et
qu’eux ont appris notre langage et que nous
surtout on a appris le leur» (journaliste,
Credo). Le ton éditorial de Credo devient
beaucoup plus innovant, ce qui semble
avoir été favorisé par l’exploration
conjointe de nouveaux champs en couple
ou trio de compétences. Les techniciens et
journalistes de cette équipe indiquent qu’il
y a eu une véritable création commune
d’une nouvelle écriture numérique. « Ce
n’est pas de la traduction qui se met en
place, c’est vraiment un échange de métiers
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pour en arriver à un nouveau journalisme »
(technicien, Credo). La recherche active de
feedbacks auprès d’acteurs divers a égale-
ment participé à la création d’un ton nou-
veau. Le rédacteur en chef avait par
exemple l’habitude de demander à des non-
croyants s’il y avait des phrases qu’ils ne
comprenaient pas dans ses articles et de les
modifier en conséquence. Ces petits ajuste-
ments ont contribué à construire un site
s’adressant à un public beaucoup plus large
que celui des revues religieuses tradition-
nelles.
Dans l’équipe Campus, le climat d’ouver-
ture favorise les discussions entre journa-
listes et techniciens « Ça ne gène personne
que le chef de projet technique ait des tas
d’idées sur l’éditorial, on lui demande
même» (journaliste). Cependant, contraire-
ment aux membres de Credo, journalistes et
techniciens ne parlent pas de création com-
mune d’un nouveau journalisme. Les
échanges sont nombreux mais ne s’organi-
sent pas autour de nouveaux projets, il
s’agit plutôt de dialogues centrés sur la
résolution de difficultés techniques particu-
lières, liées à la vie courante du projet. Les
techniciens continuent à se voir comme des
prestataires techniques « les rédacteurs
viennent nous voir quand ils ne compren-
nent pas quelque chose… la communication
passe bien mais elle a surtout lieu en termes
de prestations techniques» (technicien).
Au cours de la phase 3, l’équipe de Credo a
rejoint la Business Unit de PresseCo alors
que l’équipe de Campus a été dissoute.
Même si de nombreux aspects commencent
à se stabiliser, les acteurs de Credo conti-
nuent à développer une compétence d’édi-
tion interactive. La communication est
fluide entre les journalistes de Credo et les
techniciens de PresseWeb qui ont rejoint la

direction commerciale et marketing de
PresseCo. Ces derniers prennent plus d’ini-
tiatives « Les techniciens doivent montrer
aux journalistes qu’ils peuvent faire autre
chose que serrer les boulons… il faut rendre
riche le travail » (technicien). Ils participent
toujours aux réunions hebdomadaires et
mensuelles avec Credo ainsi qu’à des petits
groupes de travail pour des tests (nouvelles
formules, forums, etc.). La conception et la
mise en ligne de mini-sites thématiques au
sein de Credo a aussi suscité de nombreuses
interactions entre journalistes et techni-
ciens. Ils se sont également lancés dans
l’exploration conjointe de nouveaux
champs mettant en jeu des compétences à la
fois techniques et rédactionnelles, comme
la gestion de communauté ou de nouveaux
services pour les internautes. Si les journa-
listes maîtrisent désormais bien les aspects
techniques de leur activité courante, ces
derniers restent lourds cependant. Ainsi,
dans Credo, au fur et à mesure des dia-
logues et des projets communs s’est opérée
une « percolation » (selon le terme de
GEST) des compétences des uns vers les
autres, à partir de laquelle les journalistes et
techniciens ont construit ensemble une nou-
velle compétence d’édition interactive.
Dans Campus en revanche, les journalistes
et techniciens, dans une logique de concep-
teur à prestataire, mettaient en interface
leurs compétences. Le tableau 1 synthétise
les interactions journalistes - techniciens au
cours du projet.

Micro-expérimentations

L’expérimentation est un moyen privilégié
pour avancer sur internet, média très souple
qui permet une grande réactivité. Il est pos-
sible de concevoir et mettre en ligne de
nouveaux services, de connaître très rapide-
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ment la réaction des internautes et d’essayer
de modifier ce service en conséquence. 
Les innovations peuvent concerner l’ergo-
nomie du site (mises en avant, navigation,
forums, etc.), son contenu (animations, dos-
siers, parcours interactifs, etc.) ou des fonc-
tionnalités additionnelles (radio, « feuille-
tage en ligne », etc.). Dans le cas de
PresseWeb, les contours des sites ne sont
pas définis a priori ; les objectifs d’en-
semble sont vagues et les tâches peu défi-
nies (« Qu’est-ce qu’on attend vraiment de
nous? » ; « On ne sait pas vraiment qui on
est », journalistes, phase 2). Dans ce
contexte à la fois incertain et ambigu, des
acteurs ont rapidement cherché à avancer
pas à pas en s’appuyant sur de mini-expéri-
mentations pour comprendre comment
construire le site.
Dès la phase 1, des petites expérimentations
de taille modeste, nécessitant très peu de
financements additionnels, sont menées
conjointement par deux ou trois acteurs de
fonction différente. Ils considèrent que
cette configuration est la meilleure pour

construire en commun de nouvelles compé-
tences. Par exemple, pour le projet d’Ate-
lier de dessin : « Ce qui était intéressant
c’est qu’il y avait un concepteur, un techni-
cien et un producteur de cette application.
À chaque fois le projet rentrait dans les trois
domaines donc dans son évolution il ne
déviait pas de chemin… on en revient au
fait de travailler en duo ou trio de compé-
tences, et on n’a pas besoin de beaucoup de
personnes » (technicien). Des acteurs de
fonction et d’expertise différentes sont
réunis autour d’un projet commun, concret,
avec un objectif qui semble possible à
atteindre. En même temps, les binômes ou
trio peuvent se constituer rapidement et
avancer de façon souple et efficace.
Les expérimentations se sont poursuivies et
enrichies en phase 2, mais avec une évolu-
tion différente dans Credo et dans Campus.
Dans Campus, techniciens et journalistes
n’ont pas mené ensemble des expérimenta-
tions pour concevoir de nouveaux services
et sont restés dans une relation de concep-
teur à prestataire. Ils n’ont pas non plus
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Tableau 1
LES INTERACTIONS ENTRE JOURNALISTES ET TECHNICIENS

Credo Campus

– Interactions médiatisées en phase 1 – Interactions médiatisées en phase 1
(via concepteur multimédia  (via concepteur multimédia et sous-traitant
et sous-traitant technique). technique).
– Interactions directes en phase 2 – Interactions directes en phase 2
(réunions d’équipe, réunions ad-hoc, (réunions d’équipe, réunions ad-hoc,
interactions informelles). interactions informelles).
– Micro-diffusion des savoirs techniques – Interfaçage des savoirs techniques
et éditoriaux. et éditoriaux.
Les J et T co-construisent une nouvelle T vus comme prestataires des J ;
compétence d’édition interactive. les J développent une compétence

d’édition interactive plus limitée que dans
Credo.

T : technicien, J : journaliste.



lancé d’expérimentations communes avec
la Business Unit. Dans Credo en revanche,
les acteurs ont impliqué les journalistes des
magazines de la Business Unit dans une
série de petits chantiers pour créer des
contenus interactifs à partir de leurs dos-
siers papier. Initialement, les journalistes de
la Business Unit Religion ne comprenaient
pas du tout ce que pouvait être un site inter-
net religieux. Le fait de participer conjoin-
tement avec les journalistes, les graphistes
et les techniciens de PresseWeb à ces chan-
tiers (crèche animée, calendrier de l’Avent,
carte interactive des religions, etc.) et de
pouvoir discuter à partir de supports visuels
« concrets » (maquettes, copies d’écran),
voire de participer à leur modification en
quasi temps réel, les a convaincus et
enthousiasmés. Lorsque le journaliste de la
Business Unit a vu la première version de la
crèche animée conçue à partir du dossier de
son magazine, « Ça a été une révélation »
qui a beaucoup contribué à développer la
confiance entre les acteurs des deux entités.
Les journalistes de la Business Unit se sont
alors intéressés aux apports potentiels du
site internet, et ont souhaité participer de
façon plus active et régulière à la concep-
tion de nouveaux services : « Du coup, ils
[journalistes de la Business Unit] sont par-
tants pour faire plein d’autres choses, ils
trouvent ça génial et c’est vraiment le com-
plément de ce qu’ils font !» (journaliste,
Credo). De même, en phase 3, le dévelop-
pement d’un module de feuilletage en ligne
des revues de PresseWeb, à l’initiative d’un
technicien qui y avait travaillé de façon
autonome pendant trois mois, a beaucoup
impressionné les éditeurs et équipes marke-
ting des revues papier et a renforcé leur
reconnaissance de ce canal de distribution
complémentaire et leur envie de l’utiliser.

Ainsi, les micro-expérimentations ont per-
mis de construire un cadre structurant les
échanges, dans lequel les différents acteurs
ont débattu et ont utilisé divers supports
pour enrichir les débats (revues papier, sto-
ryboards, maquettes, fonds d’écran, etc.) et
les modifier éventuellement en temps réel.
Ces micro-expérimentations, lancées rapi-
dement et avec peu de moyens, ont servi de
points d’ancrage à un processus de
construction de sens (Weick, 1995). Les
acteurs ont ainsi eu la possibilité de confron-
ter leurs interprétations et de construire
ensemble une compréhension du service à
créer, générant dans l’action une nouvelle
compétence d’écriture interactive. « Quand
on voit les choses, ça permet de réagir…
quand on expérimente les choses, on les
comprend» (graphiste). Le tableau 2 synthé-
tise les principales caractéristiques des micro-
expérimentations dans les deux équipes.

Activités frontières

Nos analyses indiquent que les activités aux
frontières de l’équipe sont importantes pour
la diffusion de la compétence « édition
interactive » dans l’organisation. En effet,
dans le projet PresseWeb, temporairement
décentralisé, le type et l’intensité des liens
établis avec la maison-mère sont détermi-
nants pour le soutien apporté à l’innovation
et la réintégration éventuelle de l’équipe par
la suite. À cet égard, les journalistes et gra-
phistes de Credo et Campus avaient a priori
des réseaux importants dans PresseCo 
(4 membres de Credo et 4 membres de
Campus avaient une expérience antérieure
de plus de 4 ans chez PresseCo), mais les
relations qu’ils ont nouées avec PresseCo
ont été très différentes.
Les contacts informels entre les équipes de
Credo et de la Business Unit se sont multi-
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pliés dès la phase 1 du projet. Ils ont été en
particulier établis par les membres de
Credo qui étaient auparavant chez PresseCo
(graphistes, journalistes). Ces interactions
ne sont ni formalisées ni systématiques,
mais le Rédacteur en chef de Credo incite à
les développer « Tout ce que je peux faire
avec eux, je le fais». À partir de la phase 2,
l’objectif de renforcement des liens avec la
Business Unit est présenté comme priori-
taire. Il faut « Gagner ses lettres de
noblesse » vis-à-vis d’elle (journaliste,
Credo). Le chef de pôle et le rédacteur en
chef le rappellent systématiquement, lors de
toutes les réunions d’équipe, et chaque
membre doit expliquer ce qu’il a fait pour
renforcer ce lien. « Il faut qu’on réussisse à
actionner ces leviers vis-à-vis des rédac-
tions des titres [de la Business Unit] pour
qu’ils voient concrètement l’intérêt pour
eux de nous faire signe, etc. Parce que ça ne
viendra pas spontanément. C’est à nous de
montrer le bien-fondé de la collaboration en
termes de bénéfice pour eux et non pas de

travail supplémentaire à faire pour le web. »
(journaliste, Credo). Au niveau opération-
nel, les initiatives se sont multipliées, pre-
nant souvent la forme de mini-projets com-
muns avec les rédactions des magazines
papiers (par exemple, l’animation web
d’une bande dessinée pour les enfants du
magazine). Ces initiatives ont été portées de
façon autonome par différents membres de
l’équipe, en liaison avec des membres d’en-
tités opérationnelles diverses. Les journa-
listes de Credo se sont également efforcés
de diffuser une compréhension fine des
apports potentiels du site web à PresseCo.
« On est un vrai laboratoire pour la Busi-
ness Unit » (Trafic Manager de Credo). En
effet, les acteurs de Credo ont montré à la
Business Unit, sur des points très concrets,
que le site internet permettait de prolonger
et d’approfondir le lien avec ses lecteurs
lors des forums et « tchats » (dialogues en
direct avec les internautes) par exemple. Ils
ont également démontré que le site touchait
des internautes au-delà de la cible tradition-
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Tableau 2
LES MICRO-EXPÉRIMENTATIONS DANS CREDO ET CAMPUS

Credo Campus

– Nombreuses, de taille modeste (phases 1,2, 3) – Peu nombreuses (phases 1 et 2)
– Co-construites (couple/trio), dans Credo – Internes à Campus (ex: J – T pour Newsletter)

et avec la  Business Unit : – Pas d’expérimentations avec la Business Unit
J – T (PresseWeb)
J – T – G (PresseWeb)
J – J – T (PresseWeb – PresseCo)

– Bricolage de solutions provisoires – Bricolages de solutions techniques
(éditoriales et techniques) provisoires, mais moins nombreux que Credo
– Apprentissage par essais-erreurs – Attente d’aménagements plus radicaux
– Recherche active de feedbacks (base de données, partenariats)
– Discussions approfondies des feedbacks – Discussion des feedbacks techniques
(techniques, éditoriaux, graphiques), suivies seulement.
d’ajustements ou  d’implémentations partielles.

T : technicien, J : journaliste, G : graphiste.



nelle des magasines (public plus jeune,
mais aussi internautes non pratiquants ou
athées). L’essaimage de micro-expérimen-
tations a « révélé » l’apport et la complé-
mentarité d’internet par rapport aux jour-
naux papier. Lorsque la question de l’avenir
de PresseWeb s’est posée lors du retrait de
l’un des actionnaires du projet, la Business
Unit correspondante de PresseCo avait
développé un intérêt fort pour Credo et a
proposé de l’intégrer parmi ses titres papier.
À partir de la phase 3 du projet, cette inté-
gration, en facilitant les interactions mul-
tiples entre journalistes papier et web, a
permis de poursuivre et d’enrichir le déve-
loppement de la compétence d’édition
interactive dans PresseCo.
Dans le cas de Campus au contraire, les
rédacteurs en chefs adjoints et le chef de
pôle ont eu le monopole des contacts avec la
division jeunesse. Leur préoccupation était
principalement d’harmoniser les program-
mations du magazine et du site web, et l’ac-
quisition d’une légitimité vis-à-vis de Pres-
seCo n’était pas prioritaire. « C’est juste un
objectif global pour moi » (journaliste).
Quelques « tchats» communs ont été orga-
nisés avec la rédaction du magazine, mais il
n’y a pas de projets concrets associant les
graphistes par exemple. Alors même que
plusieurs membres de l’équipe avaient une
expérience antérieure chez PresseCo, la
concentration des contacts avec PresseCo au
niveau du chef de pôle n’a pas non plus per-
mis aux autres membres de Campus de
prendre la mesure de l’ampleur des réac-
tions hostiles de PresseCo vis-à-vis du
contenu de l’un de ses forums. La question
de savoir si l’opposition suscitée n’avait pas
plus d’importance que la croissance du tra-
fic générée n’a pas été ouvertement discu-
tée, et d’autres alternatives n’ont pas été

considérées. Les relations avec le magazine
papier, très tendues dès le démarrage de
PresseWeb, ne se sont guère améliorées, et
Campus n’a pas réussi à démontrer quels
pouvaient être ses apports potentiels. En
début de phase 3, la Business Unit corres-
pondante, toujours non convaincue de l’ap-
port du site web au magazine papier, n’a pas
souhaité l’intégrer. Ainsi, alors que les jour-
nalistes de Campus avaient développé en
phases 1 et 2 une compétence « édition
interactive» pour la jeunesse, même si le
service élaboré était moins innovant que
celui de Credo, cette compétence s’est peu
diffusée dans PresseCo. C’est un processus
qui est resté très localisé dans Campus, les
acteurs de la Business Unit ont été peu
impliqués dans son développement, et dès
lors les apprentissages réalisés se sont peu
diffusés en dehors de l’équipe. Le tableau 3
présente les actions des acteurs de Credo et
Campus pour diffuser cette compétence ans
l’organisation.
Ainsi, nos analyses suggèrent que des
acteurs de Campus, dans un contexte de
grande incertitude, ont construit dans l’ac-
tion la compétence « édition interactive»,
en multipliant les interactions directes, les
micro-expérimentations et les activités
frontières. En revanche, les acteurs de
Credo, beaucoup moins engagés dans ce
type d’action, n’ont pas réussi à être aussi
innovants, ni à essaimer cette compétence
au-delà des frontières du projet. Cette situa-
tion contrastée au sein d’une même entité
organisationnelle souligne l’importance de
l’étude d’activités détaillées, de pratiques
très localisées, pour comprendre des phéno-
mènes de plus grande ampleur, à l’échelle
de l’organisation toute entière, et va dans le
sens des préoccupations de la perspective
de la pratique.
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3. Discussion

Les apports de la perspective 
de la pratique

La recherche que nous avons réalisée
apporte un éclairage sur les processus de
construction de compétences dans l’organi-
sation. En nous intéressant aux activités et
aux pratiques quotidiennes par lesquelles
des acteurs, à différents niveaux de l’orga-
nisation, participent à la « fabrique» de la
stratégie (Whittington, 2006 ; Golsorkhi,
2006), nous avons pu repérer des processus
de construction de compétences très locali-
sés et différenciés au sein d’une même
organisation. Nos analyses suggèrent que
les compétences sont ancrées dans des
contextes particuliers. Elles sont construites
par les acteurs lorsqu’ils interagissent avec
d’autres acteurs de fonction différente,
s’engagent dans des micro-expérimenta-
tions et démontrent les apports de la com-
pétence créée à l’extérieur du projet. Ainsi,
au sein du même projet, dans une même
organisation, les acteurs d’une équipe peu-
vent réussir à construire et diffuser une nou-

velle compétence et ceux d’une autre
équipe ne pas y arriver. Cependant, la pers-
pective des ressources et des capacités
dynamiques, en appréhendant à un niveau
très « macro» les sources des avantages
concurrentiels, risque de ne pas permettre
d’approfondir de telles différences. Ainsi,
nos analyses vont dans le sens des sugges-
tions de Johnson et al. (2003) pour que la
RBV soit renforcée par une perspective
plus « micro », permettant d’étudier en
détail l’action managériale, à différents
niveaux de l’organisation.
En apportant un éclairage en profondeur sur
les pratiques et activités qui peuvent consti-
tuer les sources d’avantages concurrentiels,
la perspective de la pratique peut aussi
conduire à questionner certains aspects de
la perspective des ressources et des capaci-
tés dynamiques. En effet, l’étude en plan
rapproché des micro-processus qui consti-
tuent les capacités (Regnér, 2003) incite
également à s’interroger sur la nature même
de ces capacités (Salvato, 2003). Dans
notre étude de cas, les capacités dyna-
miques n’apparaissent en effet pas seule-
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Tableau 3
DIFFUSER LA COMPÉTENCE AUX FRONTIÈRES DU PROJET

Credo Campus

– Un objectif prioritaire pour tous les – Un objectif vague, non prioritaire pour
membres de l’équipe. les membres de l’équipe

– Activités frontières réparties – Activités frontières concentrées (chef de pôle)
– Mobilisation des réseaux personnels – Réseaux personnels peu mobilisés
dans PresseCo – Interfaçages ponctuels mais pas de micro-
– Micro-expérimentations communes expérimentations communes
– Nombreuses initiatives pour informer, – Pas de discussion en profondeur des réactions
démontrer l’apport potentiel du projet de PresseCo (hostile au contenu 
pour la Business Unit de l’un des forums).
– Discussion en profondeur des réactions de 
la division. Actions correctrices.

T : technicien, J : journaliste, G : graphiste.



ment comme des routines stratégiques et
organisationnelles spécifiques, structurées
et identifiables au sein d’une organisation
(Eisenhardt et Martin, 2000 ; Zollo et 
Winter, 2002), mais aussi comme des pro-
cessus beaucoup plus improvisés, explora-
toires, par lesquels les acteurs génèrent de
nouvelles compétences dans un environne-
ment turbulent. Cela va dans le sens de
l’idée que la stratégie serait une question de
style plus que de contenu, une capacité à
faire face à une situation de façon à la fois
compétente et improvisée (Chia, 2004). Il
serait intéressant de mener de nouvelles
études pour approfondir ce point.
Le suivi du déroulement de ce processus de
construction de compétences pendant près
de trois ans nous conduit aussi à mettre
l’accent sur sa fragilité : les compétences
sont générées par l’action des acteurs, elles
ne sont pas possédées par des individus ou
par l’organisation, elles sont provisoires et
sans cesse à recréer, dans des contextes par-
ticuliers. Nous rejoignons en cela les ana-
lyses d’Orlikowski (2002). Par exemple, le
départ d’un acteur ou la dissolution d’une
équipe peuvent conduire à la perte d’une
compétence nouvellement créée pour l’or-
ganisation, comme le montre le cas de
Campus. À l’inverse, une série de petits
événements, comme la conduite de micro-
expérimentations dans Credo, peut jouer un
rôle-clé dans la construction d’une nouvelle
compétence pour l’organisation.
Ainsi, nos analyses suggèrent que l’étude
de micro-activités et d’interactions entre
acteurs, à différents niveaux de l’organisa-
tion et avec l’environnement externe, peut
contribuer à expliquer la construction 
et la diffusion de nouvelles compétences 
dans l’organisation, comme l’ont avancé 
Jarzabkowski et al. (2007). En outre, les

éléments de contexte analysés peuvent être
riches d’enseignements pour les managers.
Ainsi, nos résultats soulignent que créer un
contexte qui soit à la fois favorable à la
créativité et qui permette une réelle
construction et diffusion de compétences
spécifiques est un élément-clé de pilotage
stratégique d’un projet d’innovation
lorsque l’environnement est très dyna-
mique. Lorsque ni les fins ni les moyens ne
sont définis, les techniques classiques de
management de projet sont peu utiles. Plu-
tôt que de s’appuyer sur des procédures for-
melles de contrôle ou de transfert de
connaissances, notre étude suggère qu’il
faut favoriser l’engagement des acteurs
dans l’action pour qu’ils construisent le
sens de ce qu’il faut faire.

Des petites victoires pour créer du sens

La conduite de nombreuses expérimenta-
tions, selon un mode de fonctionnement
très itératif, semble dans son principe sem-
blable à ce qui a été mis en évidence pour
des projets d’innovation dans des secteurs
où les métiers sont plus stabilisés, comme
l’automobile ou même l’informatique
(Brown et Eisenhardt, 1997). Cependant,
dans des projets internet comme celui que
nous avons étudié, lorsque le contexte est
très incertain, il n’est pas toujours possible
de monter de grosses expérimentations. En
revanche, la souplesse de mise en œuvre de
certaines modifications et les feedbacks
rapides des internautes permettent des ajus-
tements plus fins et des implémentations
partielles. Notre étude suggère qu’il peut
être plus pertinent d’avancer en menant de
petites actions, en construisant à plusieurs
quelque chose de concret, sans attendre de
grands investissements mais à partir des
moyens du bord. Les micro-expérimenta-
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tions de Credo sont souvent réalisées «avec
trois bouts de ficelle et une cerise sur le
gâteau » (journaliste, Credo), mais elles ont
le mérite d’exister, de donner une idée du
site futur, et d’être un support pour les inter-
actions. « La bonne façon de travailler pour
continuer à avancer dans ce flou, c’est de ne
pas tenir compte de ce flou, de ne prendre
en compte que les parties sûres, travailler
sur du concret et puis laisser tout ce qui
l’est moins de côté. » (technicien). Les
séries de micro-expérimentations ont servi
de point d’ancrage à la confrontation des
différents intérêts fonctionnels, à la négo-
ciation des interprétations et à la co-
construction progressive de la signification
de « l’édition interactive». Cela peut être
rapproché des « petites victoires» (small
wins) de Weick (1984). Ces petites avan-
cées concrètes mais significatives, tant en
interne (parcours interactifs, prières ani-
mées par exemple) qu’avec la Business
Unit (comme l’Arche de Noé interactif) ont
permis de rendre la situation plus compré-
hensible, de faire diminuer le stress et de
maintenir l’engagement de toute l’équipe.
S’agissant d’un projet de sites internet, les
micro-expérimentations s’organisaient la
plupart du temps autour d’artefacts visuels
et sonores qui concentraient beaucoup d’in-
formations et rendaient directement visibles
différentes briques du projet (comme la
nouvelle page d’accueil ou une animation
interactive). La complexité d’ensemble du
projet PresseWeb et le flou des objectifs
assignés aux équipes pouvaient être paraly-
sants. Les acteurs de Credo ont réussi à
avancer dans cet environnement incertain
en entreprenant des actions modestes, en
créant des petits objectifs et en arrivant à de
petites victoires qui mises bout à bout ont
fini par produire des résultats visibles.

Notre étude suggère qu’il est donc impor-
tant, pour le management d’un projet d’in-
novation où les fins et les moyens sont peu
définis, de veiller à créer un contexte pro-
pice aux micro-expérimentations et de
favoriser les discussions et débats qu’elles
génèrent. Plusieurs pistes peuvent être
approfondies, selon les contextes : susciter
des micro-expérimentations, les valoriser,
reconnaître le rôle des essais et erreurs dans
l’apprentissage, permettre aux membres de
l’équipe d’y consacrer du temps, trouver
des ressources financières et matérielles si
nécessaire.

Agir aux frontières

Notre étude suggère également que tout ce
qui se passe aux frontières du projet (entre
différentes fonctions, expertises) est très
important pour la construction de la compé-
tence «édition interactive», ce qui rejoint
les analyses qui insistent sur le rôle des acti-
vités frontières dans la génération d’avan-
tages concurrentiels (Carlile, 2004 ; Regnér,
2003). En effet, les acteurs de PresseWeb
ont construit ensemble le sens de la compé-
tence «édition interactive» au cours du pro-
jet. Leurs actions et interactions aux fron-
tières, que ce soit entre acteurs de fonctions
différentes au sein du projet ou avec
d’autres acteurs de l’organisation, leur ont
permis de faire émerger des interprétations
du service futur et de construire ensemble
un sens aux objectifs flous qui leur étaient
donnés.
Dans PresseWeb ni les journalistes ni les
techniciens n’avaient au départ une idée
précise de ce qu’était l’édition interactive.
Ainsi, les journalistes envisageaient de
transposer sur internet leur compétence édi-
toriale «papier » acquise dans PresseCo, et
les techniciens essayaient de comprendre le
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fonctionnement de la plate-forme édito-
riale. Cette compétence s’est développée
lorsque journalistes et techniciens ont mul-
tiplié les interactions directes à partir de la
mise en ligne des sites et surtout de leur
montée en puissance. Cependant, ce pro-
cessus a été différent dans Credo et Cam-
pus. Dans Campus, les journalistes ont eu
de nombreuses interactions avec les techni-
ciens, mais selon un rapport de concepteur
à prestataire technique. Les acteurs de
Credo ont en revanche multiplié les interac-
tions avec les techniciens, les graphistes,
mais aussi avec différents acteurs à l’exté-
rieur du projet, ils ont confronté leurs inter-
prétations et ont dessiné peu à peu
ensemble les contours du futur service à
partir de leurs échanges. Les journalistes et
techniciens de Credo ont le sentiment de
construire ensemble une nouvelle compé-
tence d’édition interactive qui leur a permis
de générer des services innovants.
Les interactions des acteurs de PresseWeb
avec d’autres membres de PresseCo ont
également joué un rôle important pour 
la « révélation » et la diffusion de la 
compétence en dehors du projet. En effet, 
la compétence développée ne peut s’expor-
ter séparément de son contexte et des
actions des acteurs qui la constituent. Mais
les acteurs de Credo ont multiplié les inter-
actions avec ceux de la Business Unit dès
les premiers tâtonnements du projet. Ils les
ont impliqués dans la conception de cer-
tains services, leur ont montré des résultats
intermédiaires, ont suscité leurs réactions et
ont insisté sur les apports potentiels de
Credo à la Business Unit (nouveaux abon-
nés, audience plus large et plus jeune, pré-
sence renforcée à l’international en particu-
lier). Le fait que ces interactions avec la
Business Unit aient été prioritaires pour

tous les membres de Credo et qu’ils s’y
soient tous impliqués (contrairement au cas
de Campus), semble aussi avoir été impor-
tant pour la diffusion de la compétence en
dehors du projet.
En pratique, nos analyses suggèrent qu’il est
donc important pour les manageurs de pro-
jet en contexte incertain de favoriser les
occasions d’interactions directes entre
acteurs d’origine diverse dans l’équipe (co-
localisation des équipes, espaces pour des
rencontres informelles, mais aussi réunions
et cadres plus formels pour des interactions
régulières). Les interactions avec le reste de
l’organisation doivent également être susci-
tées et valorisées dès le démarrage du projet,
en veillant à ce qu’elles soient réparties
entre les membres du groupe. Le respon-
sable de projet ne doit pas concentrer sur lui
ce rôle de lien avec l’extérieur, mais donner
l’impulsion et l’exemple. En outre, notre
étude indique que cette attention portée aux
activités frontières doit être maintenue
même lorsque les acteurs sont géographi-
quement proches, comme dans le cas étudié.

CONCLUSION

L’objectif de cet article est de contribuer à
la compréhension de la génération d’avan-
tages concurrentiels dans un environnement
très dynamique comme celui d’internet. La
perspective de la pratique, en étudiant la
façon dont les acteurs agissent et accom-
plissent leurs activités quotidiennes, nous a
semblé apporter sur cette question un éclai-
rage intéressant, en complément de la RBV
et des CD. En nous situant dans cette pers-
pective, nous avons analysé comment les
acteurs d’un projet internet construisent
dans l’action une nouvelle compétence
d’édition interactive. En particulier, l’enga-
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gement des acteurs dans des interactions
directes, des micro-expérimentations et des
activités frontières semble avoir une
influence très favorable sur la construction
et la diffusion de cette compétence. Souli-
gnant le caractère largement improvisé et
exploratoire des actions par lesquelles les
acteurs génèrent de nouvelles compétences
dans un environnement turbulent, nos ana-
lyses conduisent à questionner l’accent mis
sur les routines par les CD. Des travaux
futurs pourraient approfondir ce point.
Nos résultats suggèrent qu’en environne-
ment incertain, lorsque ni les fins ni les
moyens ne sont définis, il est plus pertinent
pour les managers de projets de ne pas
mettre l’accent sur le contrôle mais d’aider

les acteurs à créer des compétences en favo-
risant les activités frontières et les micro-
expérimentations, et de leur offrir la possibi-
lité de confronter leurs interprétations et de
construire ensemble le sens des «objectifs
flous» assignés au projet. Cependant, les
projets de développement de sites internet
étudiés ici sont très spécifiques : en phase de
démarrage, ils sont caractérisés par une
grande souplesse possibilités de prototy-
pages virtuels et de manipulations locales,
rapidité des feedbacks en particulier). Il
serait intéresser d’examiner à l’occasion de
nouvelles recherches si ces analyses peu-
vent aider à comprendre d’autres types de
projet ou d’autres situations de management
en environnement très dynamique.

La construction de compétences dans l’action     111

BIBLIOGRAPHIE

Barney J. B., “Firm, Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of Mana-
gement, vol.17, n°1, 1991, p. 99-120.

Brown S.L., Eisenhardt K.M., “The art of continuous change: Linking complexity theory
and time-paced evolution in relentlessly shifting organizations”, Administrative Science
Quartely, vol. 42, n° 1, 1997, p. 1-35.

Carlile P.R., “Transferring, Translating, and Transforming: An Integrative Framework for
Managing Knowledge Across Boundaries”, Organization Science, vol. 15, n° 5, 
septembre-octobre 2004, p. 555-568.

Chia R., “Strategy-as-practice: reflections on the research agenda”, European Management
Review, vol. 1, 2004, p. 29-34.

Eisenhardt K. M., “Building Theories from Case Study Research”, Academy of Management
Review, vol. 14, n° 4, p. 532-550.

Eisenhardt K. M., Martin J., “Dynamic Capabilities: what are they?”, Strategic Management
Journal, vol. 21, 2000, p. 1105-1121.

Glaser J., Strauss A., The discovery of grounded theory, Chicago, Adline, 1967.
Golsorkhi  D. (coord.), La fabrique de la stratégie, une perspective multidimensionnelle, 

Vuibert, 2006
Hatchuel A., Weil B., “Design Oriented Organizations, Toward a Unified Theory of Design

Activity”, Communication at the 6th International Product Development Management
Conference, Cambridge, 1999

Jarzabkowski P., Balogun J., Seidl D., “Strategizing: The challenges of a practice perspec-
tive”, Human Relations, à paraître, 2007.



Jarzabkowski P., Strategy as Practice: An Activity-based Approach, London, UK, Sage, 2005
Johnson G., Melin L., Whittington R., “Micro strategy and strategizing: Towards an Acti-

vity-Based View?”, Journal of Management Studies, vol. 40, n° 1, 2003, p. 3-22.
Kœnig G., « Production de la connaissance et constitution des pratiques organisation-

nelles » , Revue de gestion des ressources humaines, n° 9, novembre 1993, p. 4-17.
Lee F., Edmondson A.C., Thomke S., Worline M., “The Mixed Effects of Inconsistency on

Experimentation in Organizations”, Organization Science, vol. 15, n° 3, May-June 2004,
p. 310-326.

Leonard Barton D., “Core Capabilities and Core Rigidities: A paradox in managing new pro-
duct development”, Strategic Management Journal, vol. 13, 1992, p. 111-127.

McGrath R.G., MacMillan I.C., Venkataraman S., “Defining and developing competence: A
strategic process paradigm”, Strategic Management Journal, vol. 16, 1995, p. 251-275.

Midler C., L’auto qui n’existait pas. Management de projet et transformation de l’entreprise,
Inter-Editions, 1993.

Miles M., Huberman A.M., Qualitative data analysis: An expanded sourcebook, Sage, 1994.
Orlikowski W .J., “Knowing in Practice: Enacting a Collective Capability in Distributed

Organizing”, Organization Science, vol. 13, n° 3, May-June 2002, p. 249-273.
Penrose E., The Theory of the Growth of the Firm, Basil Blackwell, Oxford, 1959.
Prahalad C.K., Hamel G., “The Core Competence of the Corporation”, Harvard Divisionsi-

ness Review, 1990, p 79-91.
Priem R., Butler J. E., “Is the resource-based ‘view’ a useful perspective for strategic mana-

gement research?”, Academy of Management Review, vol. 26, n° 1, 2001, p. 22-40.
Regnér P., “Strategy Creation in the Periphery: Inductive Versus Deductive Strategy

Making”, Journal of Management Studies, vol. 40, n° 1, 2003, p. 57-82.
Rouleau L., “Micro-Practices of Strategic Sensemaking and Sensegiving: How Middle

Managers Interpret and Sell Change Every Day”, Journal of Management Studies, vol. 42,
n° 7, 2005, p. 1413-1443.

Rouse M. J., Daellenbach U.S., “Rethinking research methods for the resource-based pers-
pective”, Strategic Management Journal, vol. 20, 1999, p. 487-494.

Salvato C., “The role of micro-strategies in the engineering of firm evolution”, Journal of
Management Studies, vol. 40, n° 1, p. 83-108.

Schön D., The Reflective Practitionner, How Professionnals think in Action, New York,
Basic Books, 1983.

Strauss A., Corbin J., “Grounded Theory Methodology: An Overview”, Handbook of Quali-
tative Research, N.K. Denzin and Y.S. Lincoln (Eds.), Thousand Oaks, CA, Sage, 1994, 
p. 273-285.

Teece D. J., Pisano G., Shuen A., “Dynamic Capabilities and Strategic Management”, Stra-
tegic Management Journal, vol. 18, 1997, p. 509-534.

Weick K.E., Sensemaking in Organizations, Londres, Sage, 1995
Weick K.E., “Small wins: Redefining the Scale of the Problem”, American Psychologist, 

vol. 39, 1984, p. 40-41.

112 Revue française de gestion – N° 174/2007



Wernerfelt B., “A Resource-based View of the Firm”, Strategic Management Journal, vol. 5,
1984, p. 171-180

Whittington R., “Completing the Practice Turn in Strategy Research”, Organization Studies,
vol. 27, n° 5, 2006, p. 613-624.

Yin R. K., Case Study Research: Design and Methods, 3rd ed., Thousand Oaks, CA, Sage,
2003.

Zollo M., Winter S.G., “Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities”,
Organization Science, vol. 13, p. 339-351.

La construction de compétences dans l’action     113


