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Introduction

Notre travail de recherche s'inscrit dans le cadre d'un contral passé entre notre laboratoire de
recherche (GREFIGE', Nancy K} et e Conseil général de Meurthe-et-Moselle, Ce contrat porte sur
'industrie du verre et du cristal & la main en Lorraine et a pour objectif d'aboutir & un diagnostic
stratégigue, humain et organisationnel, financier et commercial de celle-ci,

En ce gui nous concerne, ce sont les aspects humains et organisationnels qui seront au cceur de notre
réflexion. En effet, I'industrie du verre et du cristal a la main a traversé # y a quelques années une
périotde de crise qui s'est soidée par de nombreux licenciements et dépdts de bilan, dont les
conséquences ont été désastreuses et se font encore aujourd’hui ressentir,

Actuellement, avec la reprise, les entreprises du verre et du cristal rencontrent des difficultés d'un
autre ordre, dues notamment a un manque de renouvellement de la main-d'ceuvre durant la période
de récession, Ces difficultés semblent tout particuliérement liges au fait que Findustrie du verre et du
cristal & la main est principalement axée sur des savoir-faire qui sont par définition difficitement
transmissibles. Enfin, le contexte concurrentiel et la situation du marché du travail et de la formation
initiale propre aux métiers du verre n'arrangent en rien la situation.

Notre problématique de recherche consiste & s'interroger sur 'effet que peuvent avoir les pratigues
de gestion des ressources humaines sur le transfert interne des savoir-faire et par ce biais, sur fe
renouvellement de fa main-d'ceuvre, garant de l'avantage concurrentiel. Nous cherchons donc &
comprendre dans quelle mesure la GRM peut étre considérée comme une source d'avantage
concurrentiel.

C'est & partir de Panalyse de Findustrie du verre et du cristal et de son contexte gue notre
problématique de recherche a émergé. Cest ce gue nous mettrons en évidence dans un premier
temps. Dans un second temps, nous nous arréterons sur guelgues éléments de théorie qui nous
permettront d'affiner la problématique de départ. Enfin, nous présenterons notre démarche
méthodologique ainsi que les principaux résultats de I'étude exploratoire mis en évidence & ce jour.

1. Groupe de Recherche en Economie Financigre et en Gestion des Entreprises

2, li accompagre d'autres recherches qui concernent davantage le matériau verre, Par exemple, le Péle d'Excelience Verrier qui
assecie une soixantaine de partenaires issus des industries du verre, de la recherche, de enseignement supérieur, de la culture
et du tourisme, méne une réflexion autour de quatre axes : la recherche ; fa formation ; le transfert et |a valorisation ; la culture.
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1. De Panalyse d’une situation 2 I'émergence d’une problématique
1.1 Présentation de l'industrie du verre et du cristal a la main en Lorraine

Notre étude est focalisée sur industrie du verre et du cristal & la main. Celle-di se distingue de
{'industrie du verre mécanique. En effet, alors que I'industrie du verre 3 la main satisfait les besoins
d'une catégorie de clients recherchant des objets de prestige, le verre mécanique est caractéristique
des industries 3 investissements lourds dont I'objet est de satisfaire une production de masse. Ainsi,
nous pouvons dire gue la premiére est une industrie traditionnelle & fort contenu historigue et
culturel, alors que la derniére est une industrie  fort contenu technologique.

_Cette industrie du verre a la main comprend deux_ métiers principaunx gqui correspondent & deux
phases de la production : le travail a chaud, d'une part, qui comprend la cuisson, le cueillage et le
soufflage ; et e travail a froid, d'autre part, qui correspond & la phase durant laquelle la piéce semi-
finie est taillée, gravée, polie et décorée. Certaines entreprises sont axées uniquement sur le travail
3 froid alors que d’autres comprennent les deux phases.

En fonction de l'activité et de la taille de 'entreprise, trois groupes d'acteurs peuvent étre
distingués : les grandes cristalleries {de plus de 250 personnes) qul assurent le cycle de production
complet (travail & chaud et travail & froid) ; les petites cristalleries (moins de 100 personnes} qui
interviennent elles aussi sur 'ensemble du cycle ; et les petites cristalieries (moins de 20 personnes)
qui n'effectuent gue du travail & froid (taille, sablage, polissage...). Les problématiques ne sont pas
tout A fait les mémes selon que {'entreprise appartienne a I'un ou l'autre de ces groupes d'acteurs.

Nous notons ainsi que ce sont principalement les entreprises de travail & chaud qui ont é&té
confrontées a la crise et qui ont connu des plans de licenciements et dépdts de bilan, Les causes de ces
événements semblent &tre diverses : changement de moeurs (notamment en ce qui concerne la fiste
de mariage) ; concurrence de 'industrie mécanique ; concurrence internationale (notamment des pays
de 'est) ; etc. Cependant, ce ne sont pas tant les causes que les conséquences gui nous intéressent ici.

Trois effets principaux peuvent ainsi étre mis en lumiére :

+ les licenciement et dépéts de bilan ont eu un impact négatif sur F'image des entreprises, du métier
et du secteur, image qui n'encourage pas fes candidatures {au niveau du marché du travail comme
au niveau de la formation initiale) ;

« la taille des entreprises, aprés réduction d'effectif, ne permet souvent plus ou trés difficilement
{et avec un impact sur la productivité pouvant remettre en cause la survie des entreprises)
I'organisation de formation interne (ou apprentissage sur e tas) ;

« enfin, durant la période de crise, ont été licenciés ou mis en préretraite des ouvriers hautement
qualifiés, ouvriers tes plus & méme de former la reléve. La perte de savoir-faire a donc été
importante pour certaines entreprises.

En revanche, la situation critique du marché du travail et de la formation initiale propres aux métiers
du verre, touche l'ensemble des acteurs. Cette situation, souvent qualifiée de “catastrophique”, peut
s'expliquer de différentes fagons, dont notamment l'image des métiers du verre et le rallongement
des &tudes. En effet, comme cela a déja été évogué, I'image qui a découlé des licenciements et dépots
de bilan r'incite pas & s'engager dans cette voie. Cette image négative ne fait d'aitfeurs qu'amplifier
la représentation commune du métier qui apparait comme “sale, difficile et mal payé". D'autre part,
d'une fagon plus générale, le rallongement des études semble se faire au détriment des fifiéres
techniques. A ces constats d'ordre quantitatif, s'ajoute un phénomene d'ordre qualitatif. Les
industriels regrettent le manque de motivation des candidats a la formation initiale et reprochent &
I'Education Nationale de présenter cette dernidére comme une "voie de garage”.

Cependant, méme si 'ensembie des entreprises est touché par ce phénomeéne, on s'apercoit que la
situation est relativement différente en fonction de la notoriété de entreprise. En effet, le prestige attire
plus facilement la main-d'ceuvre, ainsi que les stagiaires en formation initiale. De méme, la sous-traitance
permet de pallier en partie ce manque de main-d’ceuvre, notamment dans le cas du travail a froid.
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Enfin, le dernier point mais non le moindre concerne une des spécificités de l'industrie du verre et
du cristal & la main en Lorraine, En effet, cette dernigre est principalement axée sur des savoir-faire,
et se voit donc dans "obligation de former en interne (totalement ou en partie, en fonction de fa
formation initlale) en vue de renouveler sa main-d'ceuvre.

L'apprentissage sur le tas dans le cas du travail a froid est décrit de la maniére suivante par le
dirigeant d'une petite cristallerie :

« Alors, la formation, de toute facon, on va la diviser en deux temps, le premier temps, ¢'est un
termps comment je dirais, on va dire de découverte, cette découverte, c'est quoi, les machines, les
meules, les cannes, ete., les moules dans les différents métiers, et puis on va les prendre en main,
on va commencer & faire des choses avec, on va comprendre comment ¢a fonctionne, on va
terminer, que ce soit le CERFAV® ou I'école, on va terminer par savoir appliquer une technigue, donc
¢a c'est le premier stade de la formation, qui est relativement bien dispensé dans les différentes
écoles, que ce soit le CERFAV ou ailleurs. Aprés, on a la seconde partie de la formation qui elle, est
une formation de production, c'est-3-dire que, c'est bien de savoir le faire, mais il faut le faire
rentablement, donc on va avoir une période qui peut étre plus ou moins longue, ca peut aller de 6
mois & deux ans, pendant lesquels on va intégrer le fraichement sorti de I'école ou du CERFAV dans
une équipe sur un outil sur lequel on va lui faire faire des choses, en luf apprenant parfois les gestes
d'une gutre manigre parce que quand on apprend, je vous donne un exemple, guand on apprend
& faire un biseau, un petit biseau, comme ga, on poirte le biseau au milieu, on monte pour le tirer
vers le haut et on redescend pour le tirer vers le bas, quand on taille, on le prend dans le bas et on
apprend Je mouvement d'un seul traif, ¢a fait deux mouvements en moins, donc on va réapprendre
un cerfain nombre de gestes, mais on ne peut pas apprendre d'entrée de jeu ¢a, C'est pas faisable,
il faut bien apprendre & faire le biseau en trois temps avant de le faire en un temps donc on va lui
réapprendre un certain nombre de gestes, lui apprendre les gestes qu'il ne connaft pas encore, etc.
et on va travailler le rythme, parce que le rythme est quand méme important dans I'environnement
de production, donc ga, ¢'est un deuxiéme temps qui peut durer 6 mois & un an, le troisiéme temps,
on va pas trop 'aborder parce que c'est un temps qui se compléte sur des années et des années,
effectiverent, 8 un moment donné ou a un autre, on a appris bien sir sur du transparent, on va
apprendre sur de la couleur, on va dire, le jaune, le vert clair, le bleu clair, ca pose pas de probléme,
c'est quasiment aussi transparent que le transparent, quand vous avez du bleu foncé, vous ne voyez
plus & travers, vous ne pouvez plus travailler de face, vous travaillez par en dessous, donc, on va
compléter la formation par des choses gui sont beaucoup plus difficiles a faire, par des décors qui
sont plus difficiles a réaliser, des nouveautés, chague année, on achéte des nouvelles meules, qui
ont une autre structure, une autre forme, on fait des nouveaux décors, donc if faut apprendre, ¢a
c'est un troisiéme temps mais qui se fait lui sur des périodes trés trés longues. »

Dans e cas du travail & chaud, il va falloir intégrer progressivement 'ouvrier dans l'équipe de
travail, comme en témoigne le directeur technigque d'une petite cristallerie de travait & chaud :

« En théorie, encore une fois, ils viennent, on leur expligue comment on fonctionne et on les fait
porter a I"arche. ifs font un petit bouiot de rien du tout. Encore une fols, on essaye dans la mesure
du possible de prendre des jeunes qui ont des CAP ou des niveaux de CAP car on ne va pas encore
leur apprendre & cueillir. On les fait travailler seuls pour quils connaissent le verre, ils apprennent
a cueiflir et petit a petit, on les met d’abord pendant cing minutes & la fin de la pause pendant 5
minutes, 10 minutes. Quand il y a un article pas trop dur, on les fait travailler une heure, efc. et petit
& petit on leur fait faire des tas de trucs. »

Le déroulement ne semble pas &tre sensiblement différent lorsque {a taille de Fentreprise est plus
importante, Le dirigeant d’'une des grandes cristalleries s'exprime ainsi sur le sujet

3. Centre Européen de Recherches et de Formation aux Arts Verriers, Ce centre propose une formation initiale aux
métiers du verre au méme titre que les LEP (Lycées d'Ensefgnement Professionnel).
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« l'ai des MOF (Meilleurs ouvriers de France) qui certains sont plus ou moins formateurs, sont dans
I'encadrement, et j'en al un qui est chargé de former, qui n'est pas dans I'encadrement, qui est
chargé de former les graveurs en particulier, j‘ai un autre qui est chef d'atelier, qui forme les
taifleurs et les pofisseurs, j'ai un MOF au verre chaud qui forme dans le cadre d'encadrement
également, qui forme les jeunes, les jeunes et les moins jeunes (...) Pour faire un ouvrier hautement
qualifié, il faut 10 ans au verre chaud et un peu moins au verre froid. Ca dépend ce qu'on appelle
qualifié, hautement qualifié, ¢c‘est un métier manuel qui s'acquiert avec le temps et I'expérience,
il faut que le temps passe par 14, C'est la répétition de l'expérience qui fait la qualité du savoir. »

Nous retiendrons particuliérement de ces témoignages la longueur et le coGt de "Fapprentissage sur
le tas" pourtant nécessaire a 'obtention d’un ouvrier qualifié, et la nécessité de la présence au sein de
V'artreprise de personnes haltement qualifiess en vue de 1o wansmission des savolrfaire. i apparalt
donc que fa formation interne mise en ceuvre au sein des entreprises du verre et du cristal 4 la main
nécessite {a mise en place de conditions particuliéres. En outre, étant donné sa longueur et son coiit,
elle ne sera rentable qu'a long terme, C'est-a-dire & condition que les personnes formées restent
travailler au sein de l'entreprise formatrice le plus longtemps possible. Enfin, selon les entretiens
exploratoires, certaines pratiques de ressources humaines semblent plus propices que d'autres au
développement de ces conditions. Notre problématique de recherche va étre présentée maintenant.

1.2 t'émergence de la probiématique de recherche

Comme nous venons de le voir, le type de savoir (savoir-faire) qui prédomine au sein des entreprises
du verre et du cristal 4 la main et qui en constitue véritablement le moteur, les conduit & développer
un type d'apprentissage particulier, basé sur I'observation et l'expérience, dont le colt et la
longueur sont importants.

Sefon I'étude exploratoire, deux types d'éléments semblent avoir un impact sur le développement
de ces mécanismes d'apprentissage :

* des éléments sur lesquels les entreprises peuvent difficilement agir ; la notoriété de l'entreprise,
la taille de Ventreprise, la situation du marché du fravail, image du métier, les actions des
institutionnels et de P'Education nationale, etc. ;

» des éléments sur lesquels les entreprises peuvent jouer : le recrutement, la rémunération, la
gestion des ages, les conditions de travail, etc. Ces éléments relévent du domaine de la gestion des
ressources humaines au sens large.

Clest sur ce deuxiégme type d'éléments que nous nous focaliserons, bien que les premiers apportent
beaucoup & la compréhension globale du phénoméne. Plus prédsément, nous distinguons au sein de
ces éléments, deux types d'actions nécessaires en vue du rencuvellement effectif de ia main-d’ceuvre :

+ des actions qui concernent le court terme : ce sont les aspects de la GRH qui permettent ou
facilitent le développement de mécanismes d'apprentissage ;

+ des actions qui concernent ie long terme : ce sont les aspects de la GRH qui assurent 'efficacité de
I'apprentissage. En effet, il ne suffit pas que les savoir-faire soient transmis mais encore faut-il que
les personnes détentrices de ces savoirs restent le plus longtemps possible dans Ventreprise et
gu'elles puissent elles aussi transmettre leurs savoirs. Ces actions vont donc jouer principalement sur
la fidélisation du personnel.

C'est donc I'ensemble de ces actions qui va assurer un avaniage compétitif durable a I'entreprise
{méme si d'autres variables sont & prendre en compte). Cette problématique est d'une grande
importance pour les entreprises du verre et du cristal & la main (et pour ce type de secteur). En effet,
le renouvellement de la main-d‘ceuvre et le développement de la polyvalence, indispensables & la
survie de I'entreprise, passent obligatoirement par la transmission des savoir-faire, et donc par la
mise en ceuvre de mécanismes d'apprentissage. Metire Faccent sur les conditions qui permettent
d'assurer cette transmission dans les meilleurs termaes, représente donc un enjeu de taille.

Nous allons & présent passer en revue guelques éléments de théorie qui nous permettront de
préciser la probiématique de départ.
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2. Quelques éléments de théorie

Nous présenterons successivement la notion de savoir tacite, les mécanismes d'apprentissage propres
aux savoirs tacites et enfin, les leviers d'action de ces mécanismes d’apprentissage. Ces éléments
permettront d'affiner notre problématique de recherche,

2.1 La notion de savoir tacite

Les savoir-faire appartiennent & un type de savoirs particulier : les savoirs tacites. La littérature
relative a ces dernlers est donc incontournable.

Les savoirs tacites sont souvent opposés aux savoirs explicites. Pourtant, it semble plus juste de
considérer ces deux types de savolr comme les extrémes d'un méme continuum. Ainsi, Leonard et
al. (1998} se basent sur Fhypothése principale de Michael Polanyi selon laquelle toute connaissance
posséde des dimensions tacites. A un extréme, la connaissance est presque totalement tacite : il
s'agit de la connaissance semi-consciente et inconsciente contenue dans I'esprit et le corps des gens,
A l'autre bout du spectre, la connaissance est presque totalement explicite ou codifige, structurée
et accessible aux personnes autres que I'individu gui en est & 'origine,

Cependant, dans un souci de simplicité, la plupart des chercheurs opérent une distinction claire
entre les deux types de savoirs : tacite et explicite. Ainsi, sur fa base de Polanyi (1969), Reix (1995)
distingue d’'une part, des savoirs explicites, formalisés ; et d'autre part, des savoirs tacites :

* la connaissance formalisée est une forme de connaissance qui peut étre transmise, sans perte
d'intégrité, par le biais d'un discours. Un code standardisé, explicite, partagé, permet de véhiculer
Finformation porteuse de cette connaissance ;

* [a connaissance tacite, implicite, est par opposition, une forme de connaissance impossible {ou trés
difficile) a traduire dans un discours : elle est incommunicable par le langage. Cest ce type de
connaissance que Kogut et Zander (1992) définissent comme un "savoir-faire", une expertise
particuliére qui permet de réaliser quelque chose facllement et efficacement et qui est acquise par
I'expérience.

Etant donné ces caractéristiques, le fort degré de "tacité” de la connaissance organisationnelle peut
mener a un avantage compétitif durable dans la mesure ot il va &tre trés difficile pour les autres
entreprises de développer des connaissances simifaires (Narasimha, 2000).

Cependant, le caractére fortement tacite de la connaissance organisationnelle ne présente pas
uniguement des avantages pour l'entreprise. | peut également constituer un frein & 'obtention d'un
avantage compétitif, notamment en rendant la connaissance difficile & répliquer 4 travers le teraps
ou & transférer entre les unités de I'entreprise (Narasimha, 2000}. Ce point fait d'ailleurs 'objet d'un
consensus au sein des chercheurs. Selon Nonaka et al, (1998}, la connaissance tacite est extrémement
personnelle et difficile a formaliser, ce qui la rend difficile & communiquer ou & partager avec
d'autres. De méme, selon Pedon (1996), le savoir tacite, & Finverse du savoir formalisé, ne peut
s'exprimer ou se traduire par un code formalisé, ce qui le rend difficile & transmettre ou & diffuser.
Ainsi, la difficulté de transmission représenterait la caractéristigue essentiefle de la connaissance
tacite du fait qu'en Fabsence d'une formalisation par le biais du langage, la connaissance n'est plus
séparable de son détenteur et de son contexte d'utilisation (Reix, 1995).

Pour faire face & ces difficultés de transmission des savoirs tacites, 'organisation va devoir mettre
en place des mécanismes d'apprentissage organisationnel particuliers,
2.2. Les mécanismes d'apprentissage organisationnel propres aux savoirs tacites

Selon Leroy (1998), on distingue deux grandes catégories d'apprentissage (Ingham, 1892; Leroy et
Ramanantsoa, 1997)

* I'apprentissage & dominante cognitive qui concerne en priorité les compétences axées sur fa
connaissance dont le contenu est articulé ou articulable. I passe par une explicitation ou méme par
une formalisation de la connaissance ;
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* 'apprentissage a4 dominante comportementale qui apparait plutdt quand la connaissance n'est
pas articulée ou articulable mais peut cependant étre enseignée, de facon moins directe et
moins explicite. Cet apprentissage a dominante comportementale, orienté vers le comment {(Kim,
1993 ; Kogut et Zander, 1992), a donc pour objet des connaissances procédurales tournées vers
faction concréte {(Anderson, 1981 ; Georges, 1988 ; Ingham, 1994) qui peuvent difficiiement étre
articulées comme les routines, les savoir-faire et les savoir-8tre. L'apprentissage se réalise alors grace
& une pratique répétée qui permet d'accumuler 'expérience ou au travers de I'imitation de {'expert
par le novice (Bandura, 1977 ; Nonaka, 1994).

C'est ce second type d'apprentissage qui intervient en présence de savoirs tacites. |l s'appuie
notamment sur un processus de socialisation qui impligue le partage de la connaissance tacite entre
individus. Les expériences de face-3-face sont la clé de la conversion et du transfert de cette
connaissance {(Nonaka et al., 1998). Selon Reix {1995}, ¢'est par interaction forte que la connaissance
tacite d'une personne ou d'un groupe peut devenir la connaissance d'autres personnes.
L'apprentissage se fait par l'observation, consciente ou inconsciente, par Fimitation, par
communauté de pratiques et partage d‘expériences, sans le recours au langage ni a la codification
(Prax, 2000}

£n outre, il semble que les mécanismes d'apprentissage propres aux savoirs tacites soient relativement
complexes. En effet, selon ingham (1992}, l'accés au contenu, le transfert ou le partage des
compétences dépendent de la forme de ces compétences. Les modalités d'apprentissage seront donc
fonction des différents contenus d'apprentissage et on peut supposer que les processus seront rendus
plus difficiles quand fes compétences seront tacites, non articulées, complexes et dépendantes.

C'est pourquoi le développement de ces mécanismes d'apprentissage de type comportemental va
&tre facilité par l'intervention de certains leviers d'action, notamment en matiére de GRH.

2.3 tes leviers d'action des mécanismes d'apprentissage organisationnel

Le type de processus mis en ceuvre en présence de savoirs tacites, ne peut guére &tre séparé du
cadre social lui-méme, qui organise et détermine ce type d'apprentissage et met face a face, dans
une relation particuliére, le maitre, porteur des savoirs 3 transmettre et Papprenti, futur porteur de
fa compétence. I est donc nécessaire d'établir une relation personnelle et de proximité entre les
deux protagonistes. L'apprentissage doit ainsi étre :

« local (au sens géographigue du terme) ;

s contextuei : il faut reproduire le contexte, la situation qui est celle de la performance, ou au
minimum recréer une situation assez proche ;

» prolongé, car le transfert n'est pas instantané : il demande du temps et les résultats ne sont pas
garantis®.

De ce fait, certains contextes vont étre plus ou moins propices au développement de ce type
d’apprentissage. £n outre, 'organisation va pouvoir favoriser I'émergence de ce type de contexte,

De fagon générale, il semble que la communication (Veltz et al, 1993 ; Bourgeon, 2001), la
coordination {Hatchuel, 1994 ; Munier, 1994) et ['interaction (Hatchuel, 1994 ; Ingham, 1994 ; Leonard
et al,, 1998 ; Brown et Duguid, 1998) soient des facteurs clés dans le développement de mécanismes
d'apprentissage. Reix (1995) précise que la prise en compte du savoir tacite conduit & des formes
d'organisation de type organigue, favorisant la socialisation et l'intériorisation par : une définition
floue des réles ; une communication reposant sur I'ajustement mutuel par interaction directe ;
le développement de routines non explicites ; I'existence de groupes de travail informels avec des
formes de contrdle de type danique ; un rdle important assigné & la culture d'entreprise. L'auteur
ajoute que tous ces mécanismes ont pour but de faire jouer les mécanismes d'apprentissage
par expérience, imprégnation, initiation, nécessaires au développement d'ure connaissance tacite.

4. Mangolte RA. (1997, La dynamique des connafssances tacites et articuldes : une approche socio-cognitive, Economie
Appliguée, tome L, n® 2, p. 105-134,
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£n matiére de style de management, cing caractéristiques semblent déterminantes dans le
développement de mécanismes d'apprentissage organisationnel : la part d'autonomie des acteurs
dans le processus de décision ; I'hétérogénéité des groupes de travail dans la production de
connaissances ; Iadhésion des acteurs & des valeurs communes lors des échanges de compétences ;
{'équilibre entre le caractére formel et informel des communications ; et I'implication du manager
dans le processus d'apprentissage organisationnet (Batazzi, 1999).

Enfin, la GRH apparait également comme déterminante dans le développement de mécanismes
d'apprentissage organisationnel (Pedon, 1996 ; Narasimha, 2000}, Cependant, a notre connaissance,
peu d'études se sont véritablement intéressées aux pratiques de GRH propres aux savoirs tacites, et
donc propres au développement de mécanismes d'apprentissage comportemental.

Nous pouvons résumer les développements précédents comme suit. Les savoirs tacites, étant donné
la difficulté de transmission qui fes caractérisent, nécessitent pour passer d’'un niveau individuel 3
un niveau organisationnel, et donc pour perdurer au sein de I'entreprise, la mise en ceuvre de
mécanismes d’apprentissage de type comportemental. Ces derniers étant relativement complexes,
leur développement appelle la mise en place de conditions bien précises. Certains aspects de la GRH
semblent plus propices que d'autres au développement de ces conditions. Ces derniers peuvent 8tre
considérés comme une source d'avantage compétitif dans la mesure ol ils permettent A I'entreprise
de conserver leur ressource principale : les savoirs tacites.

Notre recherche consiste donc a étudier les relations qui existent entre gestion des ressources
humaines, apprentissage organisationnel et avantage compétitif. Plus précisément, il s'agit d'une
part, de comprendre en quoi la gestion des ressources humaines peut avoir un impact sur le
développement de mécanismes d'apprentissage organisationnel, et quels aspects plus précisément
de cette gestion sont les plus pertinents en la matiére, et d'autre part, de s'interroger sur 'effet que
peut avoir la GRH {a travers certains aspects) sur le maintien de I'Avantage Compétitif,

Pour cela, nous mettrons en ceuvre un protocole méthodologigue gui va &tre présenté maintenant.

3. Démarche méthodologique et principaux résultats

Nous aborderons dans un premier temps la démarche méthodologigue envisagée pour mener 4 bien
notre recherche, puis dans un second temps, nous présenterons les résultats obtenus 4 ce jour.

3.1 La méthodologie de la recherche
3.1.1 Des choix méthodologiques qui découlent des objectifs de la recherche

Dans notre cas, 'objectif de la recherche est principalement de comprendre. Dans un premier
temps, il s’agit de comprendre les caractéristiques de Fapprentissage propre aux savolrs tacites,
les conditions de sa mise en ceuvre et de son efficacité ainsi que les enjeux gu'il représente pour
Fentreprise. Dans un second temps, if s'agit de mettre en évidence les relations qui existent entre
GRH, apprentissage organisationnel et avantage compétitif,

Pour cela, la méthodologie qualitative semble &tre la plus adéquate. En effet, selon Mucchielli (1996),
fa spécificité fondamentale des méthodes qualitatives vient de leur inscription dans le paradigme
compréhensif, c'est-a-dire de leur parti pris épistémologigue de considérer les phénoménes humains
comme des phénoménes de sens. Elle correspond ainsi & une « stratégle de recherche qualitative
dans le but d'expliciter, en compréhension, un phénomene humain ou social »°.

Plus précisément, la méthode qualitative est une succession d'opérations et de manipulations
technigues et intellectuelles qu'un chercheur fait subir & un objet cu phénomeéne humain pour
en faire surgir les significations pour lui-méme et pour les autres hommes. Les mots ne sont
jamais analysés que par d'autres mots, sans passage par une opération numérique. Le résultat
n'est jamais une proportion ou une quantité : c'est une qualité, une dimension, une extension,
une conceptuakisation de 'objet®.

5. Mucchielli A, {dir), 1996, Dictionnaire des méthodes qualitatives en sclences humaines et sodiales, éd. Armand Colin, Park, p. 129.
6. Paillé P (1996), De l'analyse qualitative en général et de 'analyse thématique en particulier, Recherches qualitatives, n®1 4.
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En outre, la réfiexion méthodologique doit déboucher sur la définition d'un programme
d'utilisation d'outils et de technigues de recueil et d'analyse qualitatives. Pour ce qui est de
étude exploratoire qui correspond & la premiére étape de notre recherche doctorale, elle
s‘appuie principalement sur des entretiens semi-directifs. Plus précisément, deux groupes
d'entretiens ont été effectués. D'une part, des entretiens réalisés avec des institutionnels
appartenant a l'environnement des entreprises du verre et du cristal, ont permis de comprendre
le contexte et la situation générale de l'industrie visée. D'autre part, des entretiens exploratoires
menés au sein de onze entreprises du verre et du ¢ristal a la main en Lorraine, ont permis de
faire émerger la problématigue de la recherche ainsi que des propositions a partir desquelles
fa réfiexion va pouvoir &tre menée. Ces entretiens ont été effectués suivant le cas, avec des
dirigeants, directeurs techiniques, direcieurs commerciaux ou directeurs financiers. iia- été
possible dans certaines entreprises, d'effectuer un entretien avec deux personnes différentes, de
facon & pouvoir confronter les points de vue. Les entretiens ont duré en moyenne entre une
heure trente et deux heures par organisation.

Etant donné le nombre et la richesse des entretiens effectués et la possibilité dans certains cas
de confronter les points de vue, nous pouvons rapprocher les propriétés de ces entretiens de
celles de I'étude de cas. Cette derniére est une technique particulidre de cueillette, de mise en
forme et de traitement de I'information qui cherche a rendre compte du caractére évolutif et
complexe des phénornénes concernant un systéme social comportant ses propres dynamiques.
Elle consiste a rapporter une situation réelle prise dans son contexte, et & F'analyser pour voir
comment se manifestent et évoluent les phénomenes auxquels le chercheur s'intéresse. Un des
avantages de 'étude de cas est de fournir une situation o I'on peut observer le jeu d'un grand
nombre de facteurs interagissant ensemble, permettant ainsi de rendre justice & la complexité
et la richesse des situations sociales’.

Nous tenons toutefois 3 préciser que ces entretiens ne correspondent gu’a la premiére étape de
notre recherche doctorale (I'étude exploratoire) et que les résultats qui seront avancés plus loin
sont provisoires et seront largement affinés tout au long de notre recherche.

Les étapes suivantes seront notamment appuyées sur des monographies d'entreprises
représentatives. En effet, trois groupes d’acteurs pouvant &tre distingués, nous envisageons de
réaliser au moins une monographie d'entreprise au sein de chaque groupe, La monographie est
I'étude compléte et détaillée, sous tous ses aspects, du fonctionnement d'une entité humaine et
sociale, qui utilise les approches systémiques et communicationnelles pour rendre compte des
interactions entre les divers "sous-systémes" composani la réalité, ainsi gque des interactions
entre ces eléments internes et différents éléments pertinents du contexte'. Dans notre cas, les
monographies d'entreprise seront principalemant appuyées sur des documents internes, sur des
ohservations et sur des entretiens avec des personnes de différentes fonctions et qualifications.

En outre, ces méthodes qualitatives seront éventuellement compiétées par des méthodes
quantitatives, Nous envisageons en effet 'envoi d'un questionnaire  'ensemble des entreprises
du verre et du cristal 3 la main en Lorraine, voire & d'autres secteurs qui possédent des
caractéristiques simiiaires & ¢es entreprises (industrie de main-d'ceuvre, prépondérance de
savoirs productifs tacites, pénurie de main-d'ceuvre...). Cela permettrait de mettre en ceuvre une
sorte de triangulation, cette derniére permettant, en superposant et en combinant plusieurs
techniques de recueil de données, de compenser les biais inhérents a chacune d'entre elles’,

3.1.2 Portées et limites des choix méthodologiques effectués

Les études qualitatives offrent de nombreuses possibiiités au chercheur tout en l'invitant a
prendre certaines précautions, en vue de minimiser les limites qui leur sont inhérentes.

7. Mucchielli A, {div), 1996, op.cit., p.77.
8. Mucchielli A {dir), 1996, op. cit, p.132.
9. Mucchielli AL {die), 1996, op. cit., p.261.
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Les données gualitatives permettent des descriptions et explications riches et solidement
fondées de processus ancrés dans un contexte local. Etles permettent de respecter la dimension
temporelle, évaluer la causalité locale et formuler des explications fécondes. Elies sont
davantage susceptibles de mener & d'"heureuses trouvailles’ et & de nouvelles intégrations
théoriques en permettant aux chercheurs de dépasser leurs a priori et leurs cadres conceptuels
initiaux™®. Ces apports sont notamment permis par le degré de profondeur des éléments
d’analyse recueillis et par la souplesse et la faible directivité du dispositif qui permet de récolter
les témoignages et les interprétations des interlocuteurs en respectant leurs propres cadres
de référence'.

Les études qualitatives contiennent cependant également des limites. Certaines sont liées 4 la
situation de Fentretien, outil privilegieé de ce type d'études ; barriéres & la communication ;
mécanismes de défense (fuite, refus, rationalisation, conformisree...) | subjectivité ; et
Huberman et Miles posent, quant 3 eux, la question de I'échantillonnage, de la généralisation
et de la réplicabilité des analyses qualitatives. En effet, méme si une étude dépasse le cas unique
classique pour devenir "multi-site”, la masse de données est telle qu'il est difficile de travailler
avec un échantillon de plus de quelques dizaines de cas. La question de I'échantilionnage se
pose donc sérieusement : les cas considérés sont-ils bien représentatifs d’un univers plus vaste 7
Quei est le degré de généralisabilité des résubtats d'analyses qualitatives 7 En outre, les mots
étant des symboles ambigus et mouvants, le chercheur est toujours 4 ta merci d'un biais ; i faut
se soucier de la réplicabilité des analyses qualitatives®.

Dans notre cas, le caractére qualitatif de I'étude nous a notamment permis de comprendre les
mécanismes d’apprentissage ainsi que la situation des entreprises dans {oute leur complexité, et
de ne pas rester prisonnier d’'un cadre de lecture donné. Cependant, nous sommes bien conscient
du caractére exploratoire de I'é¢tude et de la nécessité & venir, de définir précisément un
échantilion représentatif d’entreprises.

3.2 Les principaux résultats de I'étude exploratoire

Les résultats obtenus & ce jour, portent d'une part, sur les relations entre GRH et apprentissage
organisationnel (AQ) et d’autre part, sur les relations entre GRH et avantage compétitif (AC).

3.2.1. Les refations GRH/AOD

Il s'agit de metire en évidence I'effet qu'exercent certains aspects de la gestion des ressources
humaines sur le développement de I'apprentissage organisationnel. Ce dernier est entendu i
comme [‘apprentissage qui permet de passer d'un niveau individuel de la connaissance a un
niveau organisationnel de celle-ci. La transmission des savoir-faire qui permet de maintenir les
savoirs au sein de I'entreprise par le biais du renouvellement permanent de la main-d'ceuvre,
participe bien, selon nous, d'un phénoméne d'apprentissage organisationnel,

Trols aspects principaux ressortent de I'étude exploratoire : le recrutement ; fa gestion des &ges ;
la rémunération.

Le recrutement

Les entreprises du verre et du cristal & la main possédent des objectifs bien précis en termes de
recrutement, objectifs desquels dépend le renouvellement de la main-d'ceuvre. Pourtant,
comme nous allons le montrer, la situation critique du marché du travail et de la formation
initiale va rarement permettre aux entreprises d'atteindre leurs objectifs en la matiére.

16. Huberman A.M, et Miles M.B. (1991), Analyse des données qualitatives. Recueil te nouvelles méthodes, De Boeck
Université, p. 22.

11. Quivy R. et Campenhoudt LV, (1995}, Manue! de recherche en sciences sociales, Dunod, Paris, 870p.

12, Bruyne P. (de), Herman J. et Schoutheete M. (de), 1974, Dynamique de fa recherche en stiences sociales, PUF, p, 202,
13. Huberman A.M. et Miles M.B. {1991), op. <it., p. 22/23.
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Les principaux critéres que les entreprises recherchent sont I'expérience et l'obtention d'un
dipléme relatif aux métiers du verre (CAP verrier ou tailleur dans la majorité des cas).
L'expérience semble étre préférée 4 la simple obtention d'un dipiéme de type CAP. Cependant,
I'expérience, qui ne peut découler que de |'exercice antérieur d'une fonction similaire, semble
8tre trés rare sur Je marché du travail, comme le laissent entendre les propos du dirigeant d'une
petite cristailerie de travail a froid .

« Si demain, quelgu'un se présente en disant, j'ai trente ans d'expérience, peut-étre pas frente
ans, mais guinze ans d'expérience dans le métier, il est clair que je Fembauche du jour au
fendemain, dans la minute, mais bon, aujourd'hui, il faut pas se leurrer. »

A ces deux critéres principaux (expérience et formation initiale} se superposent d'autres
éléments d'ordre général @ ténacité, motivation, rigueur, dextérité manuelle, implication, etc.

Les entreprises du verre et du cristal & la main rencontrent de nombreuses difficultés a trouver
des personnes répondant & ces critéres. Ces difficultés sont notamment dues & fa situation
du marché du travail et de la formation initiale.

Pour ce qui est du marché du travail, il semble exister, comme nous l'avons déja évoqué, une
pénurie de main-d'ceuvre qualifiée. Cette pénurie de main-d'ceuvre semble provenir, d'une part,
du mangue de mobilité des ouvriers, d’autre part, de l'image négative dont souffrent les métiers
du verre, et enfin, du désintérét pour les formations initiales relatives aux métiers du verre.

En ce gui concerne la formation initiale, nous distinguerons respectivement l'aspect quantitatif
et [‘aspect qualitatif. D'un point de vue guantitatif, le nombre de candidats apparait comme
insuffisant comparé aux besoins des entreprises. Les causes de ce phénoméne semblent étre les
mémes que pour le marché du travail : image négative du métier ; événements malheureux qui
ont marqué industrie il v a quelques années (licenciements, fermetures d'entreprises, efc.).
Du point de vue qualitatif, 1a formation initiale ne semble pas répondre aux exigences des
entreprises du verre et du cristal & la main. Les acteurs déplorent notamment ['importance
de la théorie au détriment de la pratique, pourtant essentielle dans le secteur industriel,

il faut cependant préciser ici que la situation est quelque peu différente en fonction de la
notoriété des entreprises. Le prestige attirant plus facilement la main-d'ceuvre ainsi que les
stagiaires, les entreprises qui possédent une forte notoriété vont moins souffrir de ces difficultés
de recrutement, comme Fillustrent les propos d'un directeur technique d'une petite cristallerie
de travail a chaud qui ne bénéficie pas de cet avantage :

« On a déja des difficultés, premiérement de recruter des gens je dirais d'un certain niveau.
Pour la petite histoire, c'est bien simple, prenons le CAP & Sarrebourg, c'est des jeunes qui nous
connaissent avant, rien qu'en stage pour CAP, on n'a pas un verrier, Baccarat, Saint-Louls, Lalique
ou n'importe ou, parce gue c'est plus valorisant d'avoir fait un stage & Baccarat, Saint-Louis ou
quelque part que id, donc fes jeunes, ifs viennent 1a vraiment en dernier, par exemple aprés fe
CAP, St-Loufs, Baccarat, grosso modo Lalique un peu moins ces derniéres années mais St-Louis,
Baccarat, ils ont pris tous les CAP contrat de trois mois, ou je sais pas quoi, ou travail pendant
les vacances, ou un truc comme ¢a, et aprés ils ont gardé les meilleurs et puis 6 mois aprés comme
{'autre ne trouvait plus rien, il est venu demander ici. Dong, §'il a déja été refusé ailleurs, c'est
que quelque part, c'est pas... Dong, on est un peu dans cette situation-la. »

Enfin, les institutionnels et notamment le CERFAV et le site verrier de Meisenthal, dont les
chjectifs sont notamment de développer la formation initiale ou d’inciter en amont les "jeunes”
4 se diriger vers ce type de formation, ne semblent pas répondre aux besoins réels des industriels,
comme 'expriment les propos suivants d'un des dirigeants (travail a froid) : « Je connais le
CERFAV. C'est comme le rusée & Meisenthal. C'est aussi un centre d‘art verrier, il y a des choses
qui se montrent. C'est pour des artistes, des créateurs qui viennent essayer... mais moi, cela ne
m'intéresse pas beaucoup. »
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Le principal reproche gue les acteurs font & ces institutionnels est de présenter la formation sous
son coté artistique plus que sous son ¢dté industriel. Cette idée apparait notamment dans les
propos suivants d'un dirigeant d'une petite entreprise de travall 3 chaud ; « Non, mais le CERFAY
ne forment pas des ouvriers, faut pas... Le CERFAV forment des artistes qui ont envie de créer
leur entreprise, d'apprendre des choses sur le métier du verre, mais c'est pas des gens qui
peuvent travailler en usine § des cadences d’équipe, ce genre de choses. »

Enfin, il apparalt que méme §'il nest pas possible pour les entreprises de changer cette situation,
elles peuvent néanmoins remédier au probléme, en partie du moins, & travers la prévision.
En effet, il apparait que les problémes de recrutement se posent de facon incontournable dans les
entreprises qui n'ont pas recruté sur une longue période. ke lissage de la main-d'ceuvre et donc
fa regularité des recrutements, permet d'éviter de se retrouver dans des situations périlleuses,
voire dans des impasses. La situation d'une des cristalleries spécialisées dans le travail & chaud est
typigue de ce point de vue. Un des dirigeants d’une petite cristatierie de travail 3 froid la relate

« 5. @ certainement fait une erreur. Il y a dix ans, justement en période de récession, ifs n‘ont pas
anticipé assez t6t pour recruter leur main-d’ceuvre, J'en avais discuté avec un directeur sur un
salon il y a dix ans et je lui ai dit "attention, votre main-d‘ceuvre vieillit, remplacez-la". "Oui, on
va y réfléchir®, m’a-t-il répondu. Mais ils n'ont rien fait. Maintenant ifs sont au bord du gouffre,
pas loin. 5i vous avez quelqu’un de bien, vous arrivez a le former en quatre & ¢ing ans, mais un
verrier C'est dix ans et un bon verrier ¢’est quinze ans. Donc, un bon tailleur ¢’est aussi dix ans.
C'est stir, 13, il faut prévoir. »

De méme, un élément supplémentaire peut &tre avancé. |l concerne la féminisation des métiers
du verre et du cristal. § existe de plus en plus de femmes sur le marché du travall et au sein de
la formation initiate. Ce phénoméne pourrait ainsi compenser en partie les problémes de
recrutement auxquels les entreprises doivent faire face. Toutefois, deux Himites peuvent étre
soulevées : d'une part, la majorité des femmes prétes & exercer un métier du verre sont sans
qualification ; d'autre part, il existe un certain machisme de la part de certains industriels du
verre et du cristal 4 1a main,

Le recrutement semble donc avoir un impact sur le développement de mécanismes
d'apprentissage organisationnel dans la mesure oi les entreprises qui recratent de fagon
réguliere et assurent ainsi un lissage de la main-d'ceuvre et aui profitent des candidatures
féminines pour remédier & leurs problémes de main-d’ceuvre, sont les plus & méme de
renouveler leur effectif, et donc de conserver au sein de I'entreprise les savoir-faire, principale
source de leur avantage compétitif.

La gestion des &ges

La solution qui est le plus souvent mise en application au sein des entreprises du verre et du
cristal 4 fa main, est d'affecter les maitres verriers ou les chefs d'atelier & fa formation interne.
Ainsi, ces derniers prennent en charge & la fois la gestion opérationnelle des ateliers et
I'"apprentissage sur le tas". En effet, ce dernier ne nécessite pas, comme nous 'avons vu, une
présence constante de la personne formatrice car I'apprenant doit également acquérir des
compétences sur fa base de sa propre expérience.

Cependant, pour que la formation sur le tas se déroule du mieux possible, il faut gue
I'affectation d'un ouvrier hautement qualifié a cette tache n'engendre pas de désorganisation
trop importante. En d'autres termes, il faut que Ventreprise posséde suffisamment d'ouvriers
qualifiés, de fagon & ce que Vaffectation de Fun d'entre eux & la formation interne n'entraine
pas une chute de la production {cela rejoint l'idée de lissage de la main-d'ceuvre).

De méme, la possibilité de metire en place une formation interne est directement lige 3 la
gestion des ages, et plus particulitrement au probléme des retraites. Tout est alors question de
prévision. En effet, les entreprises qui laissent partir des ouvriers qualifiés en retraite ou en
préretraite sans former un nouvet arrivant, vont connaitre des pertes de savoir-faire.
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Enfin, certaines des difficultés que rencontrent les entreprises du verre aujourd'hui viennent du
fait qu'elles envisagent rarement la mise en ceuvre d'apprentissages sur le tas en période de
récession. Eiles se retrouvent donc en période de reprise, avec trés peu d'ouvriers qualifiés, ce
qui ne leur permet pas de former de nouveaux arrivants, ou difficilement, étant donné que la
majeure partie de leur capacité de production repose souvent sur ces ouvriers hautement
qualifiés qui apparaissent comme de véritables piliers de I'entreprise.

la gestion des dges tient donc également une place en matiére de développement de
I'apprentissage organisationnel dans la mesure oG les entreprises qui tiendront compte &
I'avance des départs a la retraite et cela quelle que soit leur situation, seront moins confrontées
& des pertes de savoir-faire. Le probleme apparait par ailleurs d’autant plus crudial que la taille
de Ventreprise est réduite.

~

La réamuneration

La rémunération joue un double réle. D'une part, elle a un effet indirect sur le développement
de I'apprentissage organisationnel dans la mesure ou une politigue de rémunération attractive
va favoriser le recrutement. Cet élément est d'autant plus ¢ritique qu'il existe une concurrence
relativement importante au sein des cristalleries, 3 laquelle peut s'ajouter la concurrence des
pays limitrophes dont PAllemagne en particulier. Le dirigeant d’une des cristalleries Hiustre cela
de la facon sulvante

« Il y en a beaucoup qui ont fait ce choix, il y a des dizaines et des dizaines de tailleurs existants
mals qui travaillent chez Michelin ou je sals pas trop ol en Allemagne, donc on & été contraint
dans la limite de nos moyens bien évidemment, & des salaires qui soient un peu plus élevés que
la normale, et la concurrence aussi, on est quand méme quelques cristalleries dans le pays et il y
a peu de candidats, donc obligatoirement les choses...»

Cependant, selon un autre dirigeant, la logigue ne doit pas &tre poussée trop loin

« Cest plutdt dangereux de faire comme ¢a car si vous attirez avec une politique de
rémunération attractive - d'abord, il faudra pouvoir la maintenir - et ensuite vis-&-vis des
ressources qui sont en interne, on considére que ce n'est plus du tout juste et il y aura un
sentiment de frustration. Donc, on essaie d'étre le plus équitable possible et d'avoir des salaires
relativement cohérents... »

Dautre part, la rémunération a un effet en termes de développement de la polyvalence. En
effet, il ne faut pas oublier que I'apprentissage sur le tas vise également le développement
progressif de la polyvalence, qui apparait d'ailleurs comme primordiale. La rémunération, liée
directement a la qualification, va inciter les personnes & gravir les échelons et donc a évoluer le
pius rapidement possible. 1l semble d'ailleurs que plus le nombre d'échelons est élevé et plus les
personnes vont étre incitées & évoluer au sein de 'entreprise. Un des dirigeants s'exprime sur la
question de la fagon suivante : « Vous avez en industrie de main-d'ceuvre, intérét & avoir une
échelle de salaires avec le plus d*échelons possibles et que du plus bas au plus haut, if faut arriver
du simple au double, parce qu'il faut inciter les gens a abandonner les bas niveaux qui sont & la
fois peu valorisants, peu qualifiés pour qu'ils aient des compétences et des valeurs
professionnelies et un intérét autre que répetitif, pas trés motivant. Done, seul le bials dy salaire
finit par intéresser, ¢'est la réalité de la vie ¢a. »

La rémunération joue ainsi sur le développement de I'apprentissage organisationnel, de fagon
directe, en incitant les ouvriers 4 développer un certain niveau de polyvalence, et de fagon
indirecte, en favorisant le recrutement.

3.2.2. Les relations GRH/AC

il s'agit ici de mettre en évidence ie réle direct de fa GRH dans le maintien de I'avantage compétitif.
En effet, pour que le renouveliement de la main-d'ceuvre soit effectif, if ne suffit pas de favoriser
le développement de mécanismes d'apprentissage organisationnel au sein de Fentreprise, mais
encore faut-il que les personnes formées restent le plus fongtemps possible dans I'entreprise.
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Selon les entretiens exploratoires, les aspects de la GRMH gui répondent & cet objectif sont
principalement ; la rémunération ; les conditions de travail ; et Vintérét pour le travail.

L'élément principal qui peut jouer sur la fidélisation est la rémunération. On comprend aisément
qu'une personne restera plus facilement dans une entreprise qul offre une rémunération
satisfaisante. Cet élément rejoint tous les développements qui concernent la satisfaction et
Fimplication au travail, H est repris en partie par les propos d'un dirigeant d'une cristallerie de
travail a froid :

« On a fait longtemps des économies sur les salaires quand cela n’allait pas. De nouveau, on voit
apparaftre le probléme frontalier. Les feunes sont motivés par le salaire. C'est normal ; vous avez
vingt ans, on veus donne huit ou dix mille francs en Alfemagne et vous faites le clown & cing
mille dans une cristailerie, vous n'hésitez pas longtemps. Surtout que le verre § chaud, c'est un
métier dur. La maintenant on fait moins fes économies sur les salaires et on paie un peu plus fe
personnel, & défaut d'attirer encore mais plutét pour les garder. »

P'autres facteurs vont également avoir un impact sur la fidélisation du personnel. Ainsi, les
entreprises vort pouvoir jouer notamment sur les conditions de travail et I'intérét pour le travail
en vue de fidéliser leur personnel.

Cependant, il ne faut pas négliger le rble indirect que joue la GRH en matiére d'avantage
compétitif par le biais de i'Apprentissage organisationnel.

Conclusion

La problématique de notre recherche porte sur les relations entre GRH, apprentissage organisationnel
(AO) et avantage compétitif {AC). Les résultats de I'étude exploratoire ont permis de mettre en
exergue les effets qu'exerce la GRH sur apprentissage organisationnel, d'une part, 1 sur I'avantage
compétitif, d'autre part, méme si nous précdisons une fois de plus que ces résultats nécessitent
de nombreux approfondissements pour étre validés.

Le principal apport théorigue de F'étude qui peut dés fors étre soulevé, cancerne la Resource-Based
View (I'approche fondée sur les ressources).

L'apport de I'étude exploratoire a I'approche fondée sur les ressources

Selon Barney (1991), seules les ressources de la firme qui sont hétérogénes et imparfaitement mobiles
peuvent servir de fondements & une stratégie de création d'un avantage concurrentiel (AC) soutenu.
Ces ressotirces doivent remplir quatre conditions pour étre & Forigine d‘un tel avantage

= elles doivent &tre de valeur . certaines ressources ont plus de valeur pour la firme qui les possadent
et les utilisent qu'elles n’en possedent pour une quelconque autre firme™ ;

* elles doivent &tre rares . elles ne sont pas possédées par un grand nombre de firmes concurrentes
ou potentiellement concurrentes ;

+ elles doivent &tre imparfaitement imitables pour les concurrents réels ou potentiels. Limitabilité
imparfaite peut &tre due au fait que les ressources de la firme ont été créées ou acquises dans des
conditions historigues unigues ou étre liée & I'ambiguité causale (les firmes concurrentes ne peuvent
pas comprendre la maniere dont les ressources de fa firme la ménent & un avantage concurrentiel
soutenu) ;

» elles ne doivent pas étre substituables, dans le sens ol il n'existe pas de ressources de valeur, rares
et imparfaitement imitables qui leur soient équivafentes d'un point de vue stratégique et que d'autres
firmes peuvent utiliser & [a place.

Les savoir-faire productifs propres aux entreprises du verre et du cristal & fa main semblent remplir ces
quatre conditions. s sont de valeur (les savoir-faire productifs ont plus de valeur pour les entreprises du
verre et du cristal que pour toute autre entreprise), s sont relativement rares, ils sont difficilement imitables
dans la mesure ot} ils ont été créés dans des conditions historiques unigues et ils ne sont pas substituables.

14. Quélin B. et Arrégle 1.L. (2000}, Le management stratégique des compétences, Elipises, Paris, 352 p.
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Or, nous avons mis en évidence, méme si nous avons conscience de la nécessité d’approfondir et de
valider nos résultats, que les pratiques de GRH avaient un poids important en matiére de
développement de mécanismes d'apprentissage et donc de renouvellement de la main-d'ceuvre.

il apparait donc clairement que la gestion des ressources humaines est une source d'avantage
concurrentiel dans la mesure o elle peut par certaines actions, favoriser le développement de
mécanismes d'apprentissage organisationne! et par ce biais, assurer le renouvellement des ressources
et donc le maintien de 'avantage concurrentiel.

Cela rejoint d'ailleurs une des voies de recherche que préconisent Quélin et Arrégle (2000) en vue de
faire de la Resource-Based View, une véritable théorie de la firme basée sur les ressources, En effet, si
{'on reconnait un niveau organisationnel & une-certaine forme de-spédificité; il-est nécessaire de
comprendre les mécanismes de transfert interne des actifs tout en assurant une protection par
rapport aux concurrents {Szulanski, 1996). L'entreprise doit ainsi assurer en interne une circulation de
ses actifs mais doit aussi, dans le méme temps, ne pas favoriser une diffusion aux concurrents, Les
mécanismes d'apprentissage comportemental semblent constituer une réponse satisfaisante a fa
gestion de cette opposition diffusion/protection dans fa mesure ob ils permettent fa transmission des
savoirs au sein de I'entreprise sans pour autant faciliter le transfert externe des ressources de 1a firme.

Cependant, il semble que la gestion des ressources humaines ne soit pas toujours au centre des
préoccupations des dirigeants, ce gui expligue d'ailleurs le manqgue de renouvellement de la main-
d’ceuvre dans certaines entreprises. A partir de 13, plusieurs questions se posent : les dirigeants ont-ils
conscience du rdle que joue fa dimension humaine dans ['obtention d'un avantage concurrentiel ?
Ont-ils conscience de I'impact des pratiques de GRH dans le maintien d'un tel avantage ? En d'autres
termes, tiennent-ils compte de la variable "ressources humaines" dans leur décision ?
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