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Introduction 
 
Une combinaison de compétences et de connaissances est nécessaire pour réussir un projet  
entrepreneurial. De plus en plus de personnes sont conscientes de cela et décident ainsi de se mettre en 
équipe pour créer leurs entreprises. En outre, plusieurs recherches confirment que les entreprises les plus 
développées sont celles créées et gérées par une équipe et non pas par un entrepreneur solitaire (Cooper,  
Daily, 1997 ; Eisenhardt, Schoonhoven, 1990 ; Kamm et al., 1990).  
La question de l’équipe entrepreneuriale, qualifiée par Paturel (2005) « d’équipreneuriat », devient  
intéressante vu son impact positif sur la performance de l’organisation (Bird, 1989). Par exemple, 
Schoonhaven et Romanelli (2001) précisent que « le mythe de l’entrepreneur solitaire peut être et  
devrait être enterré ». De même, Teal et Hofer (2003), suite à une étude empirique, montrent que les 
chances de survie et de succès sont plus importantes lorsque l’entreprise est créée par une équipe plutôt 
que par un entrepreneur solitaire. 
Aujourd’hui, les entreprises nouvellement créées dans les différents secteurs d’activités sont très  
largement créées et gérées par des équipes (Moreau, 2004 ; Cooper, Bruno, 1977 ; Mangelsdorf, 1992; 
Filion et al., 2006). Nous soutenons que le développement de ces entreprises constitue le résultat du  
travail d’une équipe qualifiée par sa diversité en termes de connaissances, nécessaires  
notamment au moment de la création et durant la première année du projet.  
Les équipes de travail présentent plusieurs avantages, particulièrement en ce qui concerne le processus 
de création de connaissances. Ceci a été démontré dans différentes disciplines et courants de recherche, 
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Résumé 
L’intérêt pour la question de l’équipe entrepreneuriale 
s’est accru récemment tant chez les universitaires que les 
praticiens (Cooper, Daily, 1997 ; Kamm et al., 1990 ou 
encore Vyakarnam, Handelberg, 2005). Son impact sur la 
performance de l’organisation semble être évident (Bird 
1989), les chances de survie et de succès étant plus impor-
tantes lorsque l’entreprise est créée en équipe (Teal, Ho-
fer, 2003).  
 
Différentes disciplines et courants de recherche ont dé-
montré que les équipes professionnelles présentent des 
avantages, notamment en ce qui concerne le processus de 
création de connaissances. Citons principalement les tra-
vaux de Nonaka et al. (1998) en knowledge management. 
Ces chercheurs soulèvent la question du lieu de la créa-
tion de connaissance, en insistant aussi sur le rôle des 
équipes pour améliorer le processus de cette création. 
 
Toutefois, la question de la création de connaissance au 
sein des équipes a peu fait l’objet d’un travail de recher-
che dans le domaine de l’entrepreneuriat. En effet, les 
recherches actuelles envisagent de façon séparée les tra-
vaux  sur les équipes entrepreneuriales, d’une part, et la 
création de connaissances, d’autre part. Cet article, abor-
dera donc la problématique de la création des connaissan-
ces au sein des équipes entrepreneuriales en appuyant 
notre réflexion sur le modèle de Nonaka et Takeuchi 
(1995). 
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particulièrement par les travaux de Nonaka et al. (2000) en knowledge management. Ces chercheurs 
soulèvent la question du lieu de la création de connaissances, et mettent en exergue le rôle des équipes 
pour améliorer le processus de cette création. Ils annoncent que : « la place1 est un  
phénomène clef de création de connaissance. Un tel lieu de création de connaissances peut émerger chez 
les individus, les groupes de travail, les équipes projets, les cercles informels, les rencontres  
temporaires, les e-mails de groupes… au sein d'une organisation. La création de connaissances par les 
équipes ou les projets joue un rôle clé dans la création de valeur… » (Nonaka et al., 2000, p.41). 
Ainsi, il a été montré que les connaissances nouvelles sont développées par les individus et que  
l’organisation joue un rôle important pour articuler et développer ces connaissances (Nonaka, 1994). 
Aussi, nous pensons qu’il est utile de s’intéresser à ce processus de création et de développement des 
connaissances au sein des équipes entrepreneuriales. Il est vrai que de nombreuses recherches ont été 
proposées sur les équipes de travail, d’une part, et la création de connaissances, d’autre part, mais peu 
nombreux sont les travaux qui ont relié ces deux concepts, et analysé le lien qui peut exister entre eux.  
 
Afin de mieux cerner la problématique de création et d’acquisition de connaissances par une équipe  
entrepreneuriale, nous proposons à travers cet article un cadrage théorique de la notion de création de 
connaissance dans le domaine de l’entrepreneuriat. Ce travail est composé de trois parties. La première 
partie est consacrée à une revue de la littérature sur les équipes entrepreneuriales comme un lieu de  
création de connaissance. Nous présentons dans la seconde partie le modèle de Nonaka et Takeuchi 
(1995) en insistant sur le processus de création de connaissances au niveau de l’individu et de l’équipe. 
La troisième partie proposera une application théorique de la matrice de Nonaka et Takeuchi au niveau 
des équipes entrepreneuriales. 
 
 

1. L’équipe entrepreneuriale : Un lieu potentiel d’acquisition et de  
développement de connaissance 

 
1.1. Les caractéristiques de l’équipe entrepreneuriale  
 
Les tentatives pour définir la notion d’équipe entrepreneuriale demeurent encore embryonnaires. Il exis-
te un certain amalgame entre la notion d’équipe entrepreneuriale et la notion d’équipe dirigeante dans 
les recherches sur les petites et moyennes entreprises. En effet, comme le relèvent Boncler et al.(2006), 
certains auteurs utilisent la terminologie d’équipe dirigeante pour désigner l’équipe  
entrepreneuriale, et ce malgré leurs différences.  
Pour leur part, Kamm et al., (1990) suggèrent qu’une équipe entrepreneuriale est composée par deux ou 
plusieurs personnes qui, ensemble, mettent en place un projet d’entreprise en participant à son  
développement et en ayant  un intérêt financier égal. Ces personnes doivent être présentes dans le projet 
dès la phase de pré-lancement et avant qu’il y ait eu production de bien et/ou de service. Cooney (2005) 
a critiqué cette définition au niveau du terme « intérêt financier égal » qui ne constitue pas, à son sens, 
une obligation pour constituer une équipe entrepreneuriale, surtout que l’apport des associés peut être 
autre que financier (savoir, biens en nature etc.). En outre, la condition de l’adhésion des membres  
pendant la phase de pré-lancement n’est pas nécessaire. Certaines personnes adhèrent à l’équipe plus 
tard dans le temps et participent activement au développement de l’organisation (Naffakhi, Bayad, 
2008). Pour cette raison, il faut noter que les équipes entrepreneuriales ne concernent pas seulement les 
créations ex nihilo mais aussi les reprises ainsi que tout autre acte entrepreneurial (Cooney, 2005).  
Cependant, l’équipe dirigeante est définie comme un groupe de managers, qui exploitent les  
informations internes et externes à l’entreprise pour prendre des décisions qui engagent la stratégie et la 
pérennité de l’entreprise (Bantel, Finkelstein, 1995 ; Hambrick et al., 1996). 
 
Après avoir défini l’équipe entrepreneuriale, nous nous concentrons sur le concept d’équipe afin d’en 
identifier les caractéristiques. L’équipe est considérée comme le siège de nombreuses interactions, les 
membres étant en situation d’interdépendance. Chaque membre agit et réagit par rapport aux autres. 
Dans ce sens, Cauvin (1997, p.9) désigne l’équipe comme un lieu d’échanges : « l’équipe est le lieu où 
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se développent les solidarités, où se renforcent les actions de chacun par le jeu des échanges, où s’unifie 
l’activité, où se crée un esprit commun ». 
 
L’équipe est génératrice d’une productivité plus importante que celle de l’individu. Selon Pell (2000, 
p.12), le travail d’équipe : « induit une productivité bien supérieure à celle des individus travaillant au 
maximum de leurs capacités ». Devillard (2003, p.5-6) propose quant à lui une autre définition mettant 
l’accent sur l’importance des relations interpersonnelles et la supériorité de la productivité de l’équipe 
par rapport au travail individuel : « la tâche fixée à une équipe est fréquemment ambitieuse : non  
seulement elle dépasse ce que peut produire un individu seul mais elle surpasse aussi ce qu’on peut  
attendre d’un ensemble d’individus qui ne seraient pas liés par un esprit d’équipe. Qu’il s’agisse de la 
difficulté d’une compétition, d’un danger à prévenir, de la proximité d’une échéance ou de la complexité 
d’une réalisation, la mission confiée à une équipe est le plus souvent de l’ordre du challenge ». 
 
Les différentes caractéristiques de l’équipe entrepreneuriale laissent présager que cette dernière peut être 
un « lieu » potentiel de création de connaissance à travers les phénomènes d’interaction et d’échange 
entre ses membres et grâce à son statut qui lui impute la responsabilité de réussite et/ou d’échec de sa 
propre organisation. En effet, de par ses fonctions qui touchent à toutes les activités liées à la création 
d’entreprise et à sa pérennisation, l’équipe est amenée à acquérir et développer continuellement des sa-
voirs partagés entre les membres. Elle peut être considérée comme l’une des ressources capitales de  
l’organisation. L’équipe entrepreneuriale, responsable principale et dans la plupart des cas  responsable 
unique de l’organisation, constitue en elle-même une ressource composée par des membres qui  
possèdent des compétences nécessaires pour la réussite du projet entrepreneurial et pour son développe-
ment à moyen et à long terme. A l’instar de Bonnardel (2000, p.3), nous pensons que les compétences  
« n’apparaissent pas comme un état – ou un produit à acquérir – mais comme un construit en équilibre 
sur quatre piliers : le savoir-faire en action, le savoir-mobiliser les connaissances, le savoir-intégrer des 
connaissances hétérogènes, le savoir-transférer pour inventer des solutions à des situations nouvelles ». 
De cet angle de vue, le modèle des ressources compétences (MRC) peut constituer un cadre théorique 
adéquat expliquant le lien entre l’équipe entrepreneuriale et la création de connaissance. 
  
1.2. Le positionnement de l’équipe entrepreneuriale dans le courant des  
ressources-compétences 
 
Dans le domaine de l’entrepreneuriat, les études se sont tout d’abord intéressées à l’identification des 
caractéristiques des entrepreneurs individuels, en les reliant à leur succès. Certains chercheurs ont choisi 
une approche descriptive appelée l’approche par les traits pour identifier et décrire les caractéristiques 
psychologiques des entrepreneurs qui réussissent dans leurs projets. Ensuite, d’autres chercheurs se sont 
plus orientés vers la définition des entrepreneurs suivant une approche fonctionnaliste appelée  
l’approche par les faits (Verstraete, 1999 ; Schmitt, 2003). Les résultats de ces recherches montrent que 
les compétences sont de meilleurs déterminants de la performance des entrepreneurs que les traits de 
personnalité (Lorrain et al., 1998). Récemment, les chercheurs considèrent ces deux  
approches comme complémentaires et présentent le métier de l’entrepreneur comme un métier à part 
entière exigeant un ensemble de compétences et de connaissances transversales et évolutives (Bayad  et 
al., 2006). 
Cette idée s’inscrit dans la continuité des travaux faisant partie du courant des ressources dynamiques 
qui intègre la théorie des compétences fondamentales (Prahalad, Hamel, 1990 ; Sanchez, Heene, 1996) 
et la théorie des capacités dynamiques (Teece et al., 1997), et dont la particularité réside dans le fait 
qu’il privilégie dans son analyse les ressources intangibles, telles les capacités et les compétences 
(Méchin, 2001). 
D’un autre côté, La compétence suppose la connaissance puisqu’elle « s’imbrique à la compétence dans 
un mouvement de recomposition permanent des savoirs » Bonnardel (2000,  p.13). Ainsi, une brève  
présentation des théories abordant ces concepts s’avère nécessaire avant de revenir sur la notion de  
création de connaissances par les équipes entrepreneuriales. 
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La théorie des compétences fondamentales 
Plusieurs définitions des compétences existent dans la littérature puisque ce concept est au carrefour de 
plusieurs disciplines de sciences humaines et sociales. Afin de définir ce concept, nous avons eu recours 
aux travaux de Grant (1991), de De Terssac (1999) et encore de Ferrary et Pesqueux (2006). Pour  
reprendre la définition de Grant (1991, p.119) : « une compétence est la capacité d’un ensemble de  
ressources à réaliser une tâche ou activité ». En allant dans ce sens, De Terssac  (1999) a définit la  
compétence comme  « une notion intermédiaire qui permet de penser les relations entre le travail et les 
savoirs détenues par les individus ».  
Prahalad et Hamel (1990) distinguent la notion de compétence de celle des ressources en précisant que 
les compétences ne se dégradent pas par l’usage mais se développent par apprentissage. Néanmoins, la 
compétence peut se développer grâce à une combinaison de ressources. Ce processus de « combinaison 
de ressources » est souvent décrit comme la résultante d’un apprentissage organisationnel. En effet, pour 
Grant (1991) par exemple, les ressources, prises de façon isolées, constituent rarement un avantage 
concurrentiel.  
La création d’une compétence nécessite un assemblage de ressources, mais implique également un  
apprentissage, qui se réalise à travers de la répétition, de l'expérience ou encore de l’interaction entre les 
individus. Afin d’argumenter son point de vue, Grant s'appuie sur les travaux de Nelson et Winter 
(1982) et le concept de « routines organisationnelles ». Pour ces auteurs, la connaissance engendrée par 
le processus d'apprentissage réside dans des routines organisationnelles propres à l’entreprise ce qui les 
rend difficilement imitables, en raison de leur complexité et de leur dimension tacite. 
 
La définition de compétences fondamentales (core competencies)2 
Prahalad et Hamel (1990) définissent les compétences fondamentales comme des apprentissages  
collectifs sur la coordination des productions spécialisées et sur l’intégration de différentes sources de 
technologies. 
Les compétences fondamentales correspondent à l’intégration d’un ensemble de savoirs (de  
connaissances), de savoir-faire (de pratiques) et de savoir-être (d’attitudes) (Durand, 1997). Selon  
Parahald et Hamel (1990), les compétences fondamentales représentent la somme de ce qui a été appris, 
par-delà les savoirs individuels et les unités de l’entreprise. Ainsi, une compétence fondamentale  
nécessite un certain nombre de compétences individuelles. Hamel et Prahalad (1994) ont précisé que le 
fait de posséder les meilleures compétences individuelles constitue un préalable nécessaire mais non 
suffisant. Un portefeuille de savoir-faire ne suffit pas pour construire une compétence digne de ce nom; 
celle-ci est une combinaison de savoir-faire différents mais complémentaires. 
 
La théorie des capacités dynamiques  
Avant de développer cette théorie, nous proposons de définir la notion de capacité (capability) introduite 
par Richardson (1972) pour définir les notions d'habileté (skill), d’expérience et de connaissance 
(knowledge) dont dispose l’entreprise. La notion de capacités dynamiques a été définie par Zollo et  
Winter comme  « un modèle intégré d’activité collective à travers lequel l’organisation de manière  
systématique génère et modifie ses routines opérationnelles » (Zollo, Winter, 1999, p.10). 
Teece et al. (1997) définissent les capacités dynamiques comme « la capacité de la firme à intégrer, 
construire et reconfigurer ses compétences internes et externes afin de répondre rapidement à un  
environnement changeant » (Teece et al., 1997, p.516). La théorie des capacités dynamique insiste sur 
l’importance de l’acquisition d’aptitudes, de l’apprentissage et de l’accumulation d’actifs  
organisationnels ou immatériels (Koenig, 1999).  D’après Teece et al. (1997)3, les capacités dynamiques 
traduisent l’aptitude de l’entreprise à intégrer, bâtir et reconfigurer les compétences internes et externes 
pour s’adapter rapidement au changement environnemental. Cette théorie reflète l’aptitude de  
l’organisation à accomplir des formes nouvelles et innovantes d’avantage concurrentiel afin de mieux se 
positionner sur le marché. Pour Zollo et Winter (2002)4, la capacité dynamique représente des modèles 
stables et étudiés de l’activité collective à travers lesquels l'organisation produit et modifie  
systématiquement ses routines pour poursuivre l’amélioration de l'efficacité.  
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Le courant des ressources dynamiques, un cadre d’analyse pertinent pour l’étude des équipes entrepre-
neuriales  
Le courant des ressources dynamiques constitue, pour plusieurs raisons, un cadre d’analyse pertinent 
pour traiter notre problématique. La diversité des membres de l’équipe aux niveaux de leurs formations 
académiques, de leurs expériences antérieures, de leurs expertises et de leurs capacités génère des  
ressources qui sont source de compétences fondamentales. Grâce à une combinaison des capacités  
individuelles des différents membres de l’équipe, cette dernière peut constituer un lieu de création et de 
développement des connaissances nécessaires au moment du lancement du projet ou de son  
développement.  
La théorie des capacités dynamiques  évoque la notion de « compétences dynamiques » (Teece et al., 
1997), laquelle renvoie aux capacités relatives de la firme à utiliser ses ressources actuelles pour créer 
de nouvelles ressources et pour concevoir des nouvelles manières d’utiliser ces ressources. Ainsi, les 
capacités dynamiques dépendent du processus d’acquisition de nouvelles ressources, du processus de 
prise de décision mais aussi du processus de création de connaissance. Aussi, même si les deux théories 
constitutives du courant des ressources dynamiques appréhendent l’environnement différemment, il  
apparaît possible de les combiner dans notre cas. En effet, le courant des compétences fondamentales 
appelle à une bonne gestion des ressources de l’entreprise afin d’en retirer un avantage concurrentiel.  
 
Les deux théories qui constituent le courant des capacités dynamiques insistent sur l’apport en   
connaissances et le considèrent comme sine qua non pour la constitution d’un avantage concurrentiel de 
l’organisation.  Ainsi : « l'approche basée sur la ressource a progressivement laissé place à une approche 
basée sur la connaissance » (Durant, 1997, p.4).  
Dans le cas d’une création en équipe,  l’apport aux niveaux des connaissances est nécessaire pour le  
succès du projet entrepreneurial et de l’organisation. Une équipe  a l’avantage de combler les lacunes de 
l’entrepreneur individuel qui, malgré beaucoup d’efforts, ne peut que difficilement réunir toutes les 
connaissances que l’on exige de lui (Fonrouge, 2002). De cette analyse, une question émerge : comment 
l’équipe peut être une source d’acquisition de connaissances ? 
A ce stade, il est judicieux de s’intéresser au processus de création des connaissances qui met en jeu d’u-
ne part les apports individuels et d’autre part les apports collectifs. Nous avons choisi de fonder notre 
réflexion sur les travaux de Nonaka et Takeuchi (1995). En effet, au cours de cette dernière décennie, un 
intérêt croissant a été porté aux processus de création de connaissance, ce qui a entraîné l'apparition de 
plusieurs modèles théoriques qui tentent d'expliquer comment les connaissances organisationnelles sont 
créées, transférées et cristallisées. Le modèle SECI de Nonaka (1994), repris et développé par Nonaka et  
Takeuchi (1995), a permis de poser les jalons de la compréhension du processus de création de  
connaissances. Dans la lignée de ces travaux, d’autres chercheurs ont proposé des modèles sur la  
création de connaissances mais à différents niveaux d’analyse et d’implication d’acteurs.  
 
A titre d’exemple, le modèle de structure en N de Hedlund (1994)5 suggère d’analyser conjointement 
deux ensembles de concepts: connaissances tacite/explicite et les quatre niveaux d'agrégation sociale 
(individus, petits groupes, organisations, domaine inter-organisationnel). Dans son modèle, Hedlund fait 
une distinction entre la structure de l’organisation et la gestion des connaissances. Ce modèle reste  
néanmoins conceptuel, l’auteur ne propose pas de validation empirique. Le modèle Knowing and  
Knowledge de Earl et Scott (1998) affirme qu'une organisation doit se préoccuper de la création, la  
protection et l'optimisation de ses actifs de connaissances en participant à quatre fonctions : faire  
l’inventaire des cartographies individuelles présentes dans l’organisation, faire l’audit des connaissances 
créées par le phénomène d’apprentissage et celles manquantes, créer des occasions sociales qui  
permettent aux gens de partager les connaissances tacites et résoudre les problèmes de blocage de  
l’apprentissage. Cependant, ce modèle se présente plus comme une méthode et n’explique pas le  
processus de création de connaissance. 
Le modèle OK Net (Organisational Knowledge Network) de Carayannis (1999) tente de définir les  
systèmes et les structures, à la fois réels et virtuels, qui permettraient à une organisation de maximiser 
l'efficience et l'efficacité de ses processus cognitifs. Carayannis attire l’attention sur la relation entre la 
connaissance (K) et de méta-connaissances (MK) en indiquant que c’est un élément critique dans la  
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gestion des connaissances. Ce modèle n’explique pas, non plus, processus de création de connaissance. 
Il est axé sur l’identification de l’importance de la connaissance dans les organisations. 
Le modèle des trois piliers de la gestion des connaissances de Wiig (1997) explique que l’efficacité de la 
gestion des connaissances réside dans la manière de créer et d’utiliser le savoir dans la  résolution de 
problèmes et la prise de décision, et se manifeste d’une manière cognitive aussi bien dans la culture, que 
la technologie et les procédures. Sur cette base, il situe trois piliers qui catégorisent l'exploration de la 
connaissance, sa valeur d'évaluation et de sa gestion active. Ce cadre résume les principaux domaines 
sur lesquels une initiative KM devrait se concentrer. 
Le modèle de Szulanski (2000), traite du transfert des meilleures pratiques d’un émetteur à un récepteur 
au sein de l’organisation. L’auteur présente un transfert modélisé en quatre étapes : initiation,  
implantation, accès, intégration. Quatre facteurs influencent le transfert : caractéristiques de la source, 
de l’unité réceptrice, du message et du contexte. Les modèles de Dinur (1998), de  
Govindarajan (2000) et de Asahi (1995) s’intéressent au transfert de la connaissance inter-
organisationnelle (joint-ventures et multinationale). 
 
Ayant passé en revue ces principaux modèles, nous avons choisi d’utiliser le modèle de Nonaka et Ta-
keuchi (1995). Celui-ci demeure le modèle pionnier du knowledge management et explique non seule-
ment le processus de création et de capitalisation de connaissance au niveau de l’organisation, mais aus-
si au niveau de l’individu, et de l’équipe. 
 
 

2. Présentation du modèle de Nonaka et Takeuchi (1995)  
 
Selon l'approche fondée sur la connaissance, l'organisation est considérée comme un système rationnel 
(Scott, 1998), orientée vers la poursuite d'objectifs spécifiques, caractérisée par des structures sociales 
relativement formalisée et capable de créer des connaissances dans le but d'être compétitive. En effet, 
les organisations mettent l'accent sur la nécessité de ressources humaines, qui doivent être uniques,  
inimitables et créatrices de valeur (Barney, 1986). A travers cette logique, l'approche par la  
connaissance a vu le jour. Cette approche postule le primat stratégique de la connaissance comme une 
ressource à caractéristique intrinsèque qui remplit les conditions nécessaires pour l’émergence d’un 
avantage concurrentiel (Prahalad, Hamel, 1990).  
Les chercheurs dans le domaine de la gestion des connaissances ont essayé de trouver la manière dont 
les savoirs sont créés au sein des organisations. Beaucoup de recherches présentent l'individu comme la 
source de création de connaissances et l’équipe comme étant le lieu de la création, grâce au phénomène 
d'interaction et de communication entre les individus (Nonaka et al., 1998). Le savoir est divisé en 
connaissances tacites et explicites. Les connaissances tacites proviennent de l'individu et sont  
difficilement articulées. Ces connaissances sont explicitées par une conversion en messages qui peuvent 
être traités comme des informations. Grant (1996) annonce que les connaissances tacites sont identifiées 
comme étant les plus stratégiques des ressources des entreprises, dans la mesure où les connaissances 
tacites sont difficilement imitables. 
Avant de présenter le modèle de Nonaka et Takeuchi, il est judicieux de définir la notion de  
connaissances. Des auteurs comme Nonaka et Takeuchi (1995) ou encore Von Krogh et al. (2000)  
définissent la connaissance comme une vraie croyance justifiée. Lorsqu’une personne créée de la 
connaissance, elle fait sens d'une nouvelle situation justifiée par des croyances auxquelles elle s'engage. 
On distingue fréquemment deux types de connaissances : la connaissance explicite, aisément diffusable 
et la connaissance tacite, incorporée, qui résulte d’apprentissages en action et est de ce fait peu  
formalisable (Cazal, Dietrich, 2003). La connaissance se créée par imitation et apprentissage. On  
identifie par analogie deux grands niveaux d’analyse : l’individu et l’équipe (Mitchell, Nicholas, 2006). 
La connaissance est dynamique, personnelle et très différente des notions de données (discrètes, des 
symboles non structurés) et d'information (un moyen de communication explicite). La notion de compé-
tence individuelle peut être utilisée comme un synonyme juste (Sveiby, 2001). 
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2.1. Le modèle de Nonaka et Takeuchi 
 
Nonaka et Takeuchi (1995) présentent le processus de création de connaissances organisationnelles en 
se référant à deux types d’interactions : les interactions entre le tacite et l’explicite et les interactions 
entre l’individu, le groupe et l’organisation. Ces deux types d’interactions constituent la base pour  
définir les quatre attributs du processus de création de connaissances : Socialisation, Articulation,  
Combinaison et Internalisation. 

• Socialisation, du savoir tacite au savoir tacite (le partage sur le lieu du travail, l'apprentissa-
ge)  
• Articulation, du savoir tacite au savoir explicite (métaphores, concepts, hypothèses, modè-
les, analogies).  
• Combinaison, des savoirs explicites (gestion électronique documentaire, réseaux des 
connaissances)  
• Intériorisation, du savoir explicite au savoir tacite à un niveau plus élevé (l'organisation 
apprenante). 

 

Figure 1. Adaptation du modèle de Nonaka et Takeuchi  
 
Comme l’indique Nonaka et Takeuchi (1995), le partage des connaissances tacites individuelles conduit 
à une création de connaissances tacites collectives. Ainsi, un lieu d’échange tel que l’équipe ou  
l’organisation peut conduire à la création de connaissances tacites collectives. Ces compétences peuvent 
se traduire par des compétences relatives au savoir être, aux croyances et aux comportements partagés 
(Nonaka et al., 1997). La connaissance explicite individuelle est définie par Nonaka et al. (1997, p.5) 
comme : « des connaissances (devenues) conscientes. Les connaissances explicites sont en général  
apprises par la réflexion ou l’étude et prennent la forme de « savoir ». Elle se traduisent notamment par 
l’exercice d’une « expertise » intellectuelle ». Les connaissances explicites se créent grâce à une  
combinaison entre les connaissances explicites existantes mais aussi grâce à l’articulation des  
connaissances tacites.  
Les connaissances explicites s’expriment par le langage, les signes, les symboles et elles sont qualifiées 
de « déclaratives » (Nonaka et al., 1997). Les connaissances explicites comportent aussi une dimension 
collective caractérisée comme « objective » et qui se crée au sein d’une équipe. Ces connaissances peu-
vent être d’ordre « scientifique » et peuvent être transmises au sein de l’organisation sous forme de do-
cuments, de dessins ou de plans. Ces connaissances peuvent aussi être la résultante d’une articulation de 
connaissances tacites collectives. Elles constituent l’articulation des « savoir faire » des individus au 
sein de l’équipe (Ibid.). 
Afin d’illustrer ces différentes propositions, la section qui suit est dédiée à la présentation des processus 
de création de connaissances chez l’individu et au sein des équipes entrepreneuriales.  
 
2.2. Application du modèle de Nonaka et Takeuchi aux équipes de directions  
 
L’individu et l’équipe sont complémentaires dans le processus de création de connaissances. L'individu 
apprend, grâce à sa formation initiale et à ses expériences, et essaie de transmettre son apprentissage aux 
autres membres de son équipe. A son tour, il apprend des autres membres de l’équipe. Le processus de 

Tacite à Tacite 
(Socialisation) 

ex. Echange en face-à-face entre les personnes 
lors des réunions 

Tacite à Explicite 
(Articulation) 

ex. Articulation entre les personnes à travers le 
dialogue 

Explicite à Tacite 
(Intériorisation) 

ex. Prendre les connaissances explicites et en 
déduire de nouvelles idées 

Explicite à Explicite 
(Combinaison) 

ex. Meilleure assistance par les nouvelles techno-
logies de l’information 
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création de connaissances peut être alors mis en place grâce à une communication constructive 
(Naffakhi, Bayad, 2007). 
 
Dans ce qui suit, notre réflexion s’articule de la manière suivante : une présentation du processus de 
création de connaissance au niveau de l’individu, de l’équipe et d’une manière particulière de l’équipe 
entrepreneuriale. 
 
Le processus de création de connaissance au niveau de l’individu 
Le processus de création des connaissances individuelles passe généralement par trois phases (Mitchell, 
Nicholas, 2006). La première phase constitue la transmission c'est-à-dire le transfert de l'information 
d’un émetteur à un récepteur. Par le biais de ce transfert, il existe une filtration de l'information au  
niveau du modèle mental du récepteur en fonction de son utilité ou bien de son inutilité pour la création 
de connaissances. 
L'interprétation du message par les membres dépend de leurs capacités à comprendre le bon sens du 
message en fonction de leurs propres modèles mentaux. Cette interprétation, selon les différents  
modèles mentaux des membres de l’équipe, pourrait conduire à des nouvelles idées et générer de la 
créativité (DeDreu, West, 2001). 
La deuxième  phase est celle de l’assimilation et la troisième phase est l’accommodation. L’assimilation 
et l’accommodation représentent les deux processus d'adaptation décrits par Piaget (1969). A la phase 
d’assimilation, ce qui est perçu du monde extérieur, est incorporé dans le monde intérieur, sans modifier 
la structure interne de ce monde. Dans la phase d’accommodation, le monde intérieur doit s'accommoder 
à l’épreuve à laquelle il est confronté. Ce processus d’adaptation peut être parfois difficile voire pénible. 
Ces termes sont également utilisés par Kolb (1984) pour décrire les formes de connaissance dans l'éla-
boration du cycle de l'apprentissage expérimental. 
 
La création de connaissance par l’équipe 
La création de connaissances au niveau de l’équipe nécessite un processus de communication et de  
compréhension appelé « processus d’interprétation ». Il est défini comme « le processus de  
développement de la compréhension partagée entre les individus et la nécessité de prendre des actions 
coordonnées par le biais de l'ajustement mutuel » (Crossan, 1999, p.525). 
Un examen de la littérature révèle des recherches conceptuelles et empiriques qui optent pour un certain 
nombre de phases distinctes dans le processus de création de connaissances par les équipes (Crossan 
1999, Mitchell, Nicholas 2006). L’analyse de ces recherches révèle que ce processus est composé par 
quatre phases (Mitchell, Nicholas 2006). 
La première phase consiste à accumuler des connaissances. Chaque membre de l'équipe apporte ses  
propres connaissances qui sont théoriquement à la disposition du groupe. Ce genre de connaissances est 
généralement développé entre les membres ayant la même fonction. Ces individus partagent  
généralement la même expérience, ce qui conduit à la mise en valeur des connaissances tacites et  
contribue au développement de la culture de groupe (Brown et Duguid, 2001). Toutefois, la diversité 
fonctionnelle au sein de l’équipe permet un échange des connaissances spécifiques à chaque domaine 
(Bayad et al., 2007). Ces liens faibles formés entre les membres d’une équipe fonctionnellement  
hétérogène offrent l'accès à de nouvelles informations et la création de connaissances tacites 
(Granovetter, 1983). 
La deuxième phase consiste à l'interaction au sein des membres de l’équipe qui conduit au  
développement du langage tacite et de la compréhension partagée.  
La troisième phase représente la négociation et la discussion des différents points de vue. Cette phase est 
très importante puisqu’elle permet aux individus d’interagir les uns avec les autres, différentes idées se 
développent alors et deviennent partagées par les membres de l’équipe. Ces interactions permettent  
d'associer les expériences passées à la situation actuelle (Hargadon, Sutton, 1997). Pour ces raisons, il 
est plus judicieux d’avoir des membres qui ont des expériences variées pour enrichir les connaissances 
et développer de nouvelles idées. 
La quatrième phase du processus de création de connaissance en équipe est le stade de l'intégration. Cet-
te phase explique les résultats de la négociation au sein de l'équipe. Elle pourrait ainsi être considérée 
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comme le stade de la prise de décision fondée sur le partage des connaissances et la génération des idées 
nouvelles. 
 
Ainsi, le processus de création des connaissances se présente sous forme de spirale qui débute au niveau 
de l’individu, s’enrichie au niveau des équipes pour se diffuser au niveau organisationnelle (Nonaka, 
1994). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
               Figure 2 : Spirale de la création de connaissance organisationnelle 
 
Il est alors possible d’étudier la création de connaissance au sein des équipes entrepreneuriales, en  
prenant appui sur ces travaux de Nonaka et Takeuchi. 
 
 

3. Une application théorique du modèle de Nonaka et Takeuchi aux 
équipes entrepreneuriales 
 
Une équipe entrepreneuriale peut être décrite par référence à sa composition. Cette composition est ana-
lysée par le biais des caractéristiques des différents membres, lesquelles sont multiples : les  
caractéristiques démographiques comme l'âge, la fonction professionnelle, l'expertise, le niveau  
d'éducation, l’expérience antérieure et les caractéristiques cognitives tels que les valeurs, les capacités et 
les objectifs (Bayad et al., 2007). Conscients de l’insuffisance des recherches sur les équipes  
entrepreneuriales, les recherches effectuées sur les équipes entrepreneuriales par Vyakarnam et Handel-
berg (2005) ont proposé de recourir aux travaux antérieurs sur les équipes dirigeantes pour affiner la 
notion d’équipe entrepreneuriale. Les auteurs considèrent que l’équipe dirigeante constitue un terrain 
favorable qui pourrait faire avancer la recherche sur la notion d’équipe entrepreneuriale. 
Ce recours aux travaux sur l’équipe dirigeante a été fait selon quelques règles : les auteurs commencent 
leur investigation par un éclairage sur la spécificité de l’équipe entrepreneuriale par rapport à l’équipe 
dirigeante. L’équipe entrepreneuriale opère dans un environnement inconnu, elle prend des décisions 
dans des conditions ambiguës et incertaines en mettant en place une nouvelle organisation. L’équipe 
dirigeante possède dans son actif un historique informationnel sur lequel elle peut se fonder pour  
prendre les décisions. Contrairement aux membres des équipes entrepreneuriales, les membres des  
équipes dirigeantes n’ont pas forcément le statut d’associés et ne possèdent pas impérativement une part 
du capital de l’organisation. De plus, ils peuvent ne pas disposer de compétences entrepreneuriales,  
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telles qu’elles sont décrites par Lorrain et al., (1998) : capacités d’identifier des opportunités d’affaires, 
élaborer une vision d’entreprise, créer et gérer son réseau d’affaires et son travail. L’équipe dirigeante 
est obligée de rendre des comptes au conseil d’administration de l’organisation, ce qui n’est pas le cas 
de l’équipe entrepreneuriale qui est la propriétaire du capital de l’organisation et dont l’autonomie est 
exclusive.  
En résumé, l'équipe dirigeante a le rôle exécutif dans l'organisation ainsi que la possibilité d'allouer les 
ressources nécessaires afin de mettre en œuvre un processus de création de connaissance. Cependant, il 
semble que certaines compositions d’équipes et certains processus conduisent plus facilement à la  
création de connaissances que d’autres.  
 
La recherche menée par Reinmoeller (2004) a montré que les équipes dirigeantes de grandes tailles, 
ayant un niveau élevé de diversité et une orientation stratégique à long terme et dont les membres  
possèdent une longue expérience dans le service semblent être en mesure de partager des connaissances 
tacites (socialisation). Alors que les équipes dirigeantes de petites tailles et de niveau élevé de diversité 
semblent générer efficacement des connaissances tacites (articulation). D'autre part, les équipes  
dirigeantes de grande taille, disposant d'un faible niveau de diversité, dont les membres possèdent des 
expertises spécifiques, ont un large réseau social et font partie de l’équipe depuis un long moment,  
semblent être en mesure d’interagir d’une manière efficace et peuvent plus facilement combiner le  
savoir explicite (combinaison). Les équipes dirigeantes de grande taille, ayant un niveau faible de  
diversité et un large réseau social, mais dont l’ancienneté des membres est de court terme, semblent être 
en mesure de faciliter l'apprentissage des bonnes pratiques (intériorisation). 
 
Par analogie à l’équipe entrepreneuriale, cette dernière est dans la plus part des cas de petite taille. Selon 
Paturel (2005, p.7) : « il est cependant claire que les membres de l’équipe entrepreneuriale sont  
nécessairement en nombre peu élevé (on peut penser jusqu’à 6-7 au maximum avec d’autant plus de 
problème à gérer au fur et à mesure que ce nombre est important) ». En se référant aux résultats de 
Reinmoeller, l’équipe entrepreneuriale est a priori capable d’articulation et de combinaison. En  
revanche, en analysant la littérature sur le processus de formation et de développement des équipes  
entrepreneuriales, il apparaît que l’équipe entrepreneuriale est capable de générer les quatre types de 
connaissances.  
 
La figure ci-dessous proposée par Reinmoeller (2004, p.96) explique la relation entre la taille des  
équipes dirigeantes et le processus de création de connaissances. 

Figure 3 : Matrice de relation entre la taille de l’équipe dirigeante et le processus de création de  
connaissance (Adapté de Reinmoeller (2004, p.96)  
 
En se référant au travail de Reinmoller (2004) sur la création de connaissances dans les équipes diri-
geantes et aux travaux de Vyakarnam et al. (1997) et de Naffakhi et Bayad (2008) sur les quatre phases 
de développement des équipes entrepreneuriales (formation, la structuration, le développement et la sta-
bilité), les liens suivants ont été mis en évidence :   
 
 Lors de la phase de formation, les fondateurs ont souvent un manque d'expérience en création  

d’entreprise, le comportement entre eux est plutôt improvisé. La communication interpersonnelle 
et l’expérience collective surviennent sur le tas (Naffakhi et Bayad, 2008). Au cours de cette pha-
se et en se référent à Reinmoeller (2004), l’équipe entrepreneuriale peut être capable d’intériorisa-
tion, ce qui se caractérise par l'apprentissage et la pratique des connaissances explicites. Une 
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écoute active et le partage des valeurs facilitent l’apprentissage au sein de l’équipe. Cet apprentis-
sage se fait par l’observation de l’autre, les discussions et les réunions formelles et informelles.   

 Lors de la phase de structuration, la vision commune commence à se construire. L'équipe se 
concentre sur le développement des ressources nécessaires à leur entreprise afin de mieux se  
positionner sur le marché. Les équipes semblent être motivées par le succès de leurs affaires et 
essayent de trouver des stratégies adéquates pour les développer (Vyakaranme et al., 1997 ;  
Naffakhi, Bayad, 2008). En faisant l’analogie avec Reinmoeller (2004), cette phase peut être sour-
ce de combinaison. Ce processus se produit lorsque les membres des équipes dirigeantes  
planifient des stratégies. Ils utilisent différentes sources d’information et de données (bases de 
données, Internet, informations publiés etc.). Cette importante tâche de l’équipe nécessite des 
échanges intenses et des débats qui peuvent se faire au cours de réunions formelles et informelles.   

 
 La phase de développement est caractérisée par l’élaboration des stratégies d’évolution. En même 

temps, les membres de l’équipe sont plus confiants par rapport à leur projet, ils prennent alors le 
temps de voir ce qui ne va pas dans l’équipe, ils discutent des tâches de chacun, des problèmes 
organisationnels au sein de l’équipe, et cherchent des solutions adéquates (Vyakarnam et al., 
1997 ; Naffakhi, Bayad, 2008). Cette phase peut être apparentée au processus d'externalisation qui 
se fait par un dialogue créatif. Les contextes qui permettent l'externalisation sont souvent liés à un 
besoin d’information. Les membres de l’équipe dirigeante saisissent les occasions pour discuter et 
articuler de nouvelles idées (Reinmoeller, 2004).  

 
 Enfin, dans la phase de stabilité, les membres de l’équipe entrepreneuriale commencent à avoir 

une vie extra-entreprise. Ils participent à des conférences, des foires à l’entreprise,  des clubs de 
dirigeants (Naffakhi, Bayad, 2008). Ce genre de  rassemblement permet aux chefs d’entreprises 
d’explorer le monde extérieur, de ramener de nouvelles idées, de détecter les opportunités et de 
faire connaître leurs entreprises (Vyakarnam et al., 1997). Par analogie avec les équipes  
dirigeantes et la création de connaissance, cette phase peut être caractérisée par la socialisation 
qui se produit au moyen de collecte d'informations provenant du partage d'expériences avec les 
entreprises partenaires et l’engagement d’un dialogue avec concurrents. Les membres qui  
communiquent à l’intérieur même de l’organisation (avec les employés), peuvent grâce à la  
pratique et l'observation s'engager dans la socialisation. 

 
Conclusion  
 
Le défi des entreprises entrepreneuriales est et reste un problème de survie et de développement ; il est 
donc nécessaire de développer des connaissances particulières assurant l’évolution parallèle et continue 
de l’entreprise et de son équipe dirigeante face à un marché en perpétuel changement. 
Les projets créés par des équipes entrepreneuriales confrontent ce besoin d’acquérir et développer des 
connaissances nouvelles. Une équipe entrepreneuriale a besoin du soutien des individus qui la  
composent en apportant des connaissances diverses et variées. Elle doit être en mesure de fournir un 
contexte favorable à l’acquisition des connaissances collectives par le biais de l’apprentissage et de la 
création de connaissances individuelles.  
Aussi, les membres de l'équipe doivent être conscients « que la connaissance humaine est créée et  
développée par le biais de l'interaction sociale entre les connaissances tacites et explicites des  
connaissances » (Nonaka et al., 1996, p.835). Ainsi, le processus d’acquisition de connaissances  
nécessaires à la réussite de l’entreprise est présenté comme un processus en spirale qui commence au 
niveau individuel, ensuite passe au niveau de l'équipe pour s’élargir par la suite au niveau de l'organisa-
tion et traverser ainsi sa frontière en agissant sur la performance. 
Par ailleurs, il serait intéressant de compléter l’application théorique proposée dans cet article par une 
étude empirique en utilisant différents outils du Knowledge Management. Citons par exemple la matrice 
KWC (annexe1), élaborée par  Prax en 2007 qui représente l’avantage d’expliciter le processus de  
création de connaissances en quatre phases dépendamment du stade d’évolution de la communauté et 
notamment l’équipe entrepreneuriale. Ainsi, une étude longitudinale des projets entrepreneuriaux créés 



H. NAFFAKHI, Y. BOUGHATTAS-ZRIG, C. SCHMITT                                  Revue de l’Entrepreneuriat, vol 7, n°1, 2008 

34 

en équipes permettra de suivre les différentes étapes de la matrice KWC et d’identifier, pour chaque éta-
pe, les modes de fonctionnement privilégiés de l’équipe entrepreneuriale, et par conséquent les  
fonctions et les outils. Cette démarche qualitative nous permettra de réaliser les objectifs de la recherche 
en termes de description et de compréhension du processus tout en tenant compte de la réalité du terrain 
et de l’importance du contexte. 

 
Notes 
 
1 Renvoie au concept du « Ba ». 
2 Prahalad et Hamel  (1990) définissent les compétences fondamentales comme des apprentissages collectifs d’une organisation 
spécialement dans le domaine du comment coordonner des productions spécialisées différentes et comment intégrer plusieurs 
sources de technologies. 
3 Teece et al. (1997 : 516) : « We define dynamic capabilities as the firm’s ability to integrate, build, and reconfigure internal 
and external competences to address rapidly changing environments. Dynamic capabilities thus reflect an organization’s ability 
to achieve new and innovative forms of competitive advantage given path dependencies and markets positions». 
4 Pour Zollo et Winter (2002 : 340) : « A dynamic capability is a learned and stable pattern of collective activity through which 
the organization systematically generates and modifies its operating routines in pursuit of improved effectiveness ». 
5 N-Form Organisation model. 
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Annexe  
 
Les quatre périodes générales de la vie d’une communauté (Source : Prax, 2007, p.310)  


