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GRH & Transfert de compétences : impact sur la performance 

 

 

Résumé  

Quel est le lien qui peut exister entre la gestion des ressources humaines (GRH), le transfert 

de compétences et la performance des organisations ? Telle est la question que l’on se pose 

dans ce travail et à laquelle il faudra apporter des réponses. Cette étude se veut innovante 

grâce au rapprochement effectué entre la Gestion Stratégique des Ressources Humaines 

(GSRH), comme facteur principal de la performance, et la gestion des compétences. A notre 

connaissance, peu de travaux se sont penchés sur la question, à l’exception de quelques 

tentatives isolées qui n’apportent pas de réponses objectives.  

Le domaine de la GSRH a connu une nette évolution depuis plus de trois décennies, passant 

d’une approche comptable à une approche basée sur les compétences, cette dernière approche 

mettant davantage en avant les capacités internes des organisations, plutôt que leurs 

contraintes extérieures, et constituant le « point d’aboutissement » de cette évolution. C’est au 

sein de cette dernière approche que nous développons notre analyse (approche basée sur les 

compétences). 

Mots clés : GRH, GSRH, transfert de compétences, performance 

 

Abstract 

What is the link between Human Resources Management (HRM), competences transfer and 

organizational performance ? That is the question we should answer in our study that is meant 

to be innovative thanks to the connection between Strategic Human Resources Management 

(SHRM), as major factor of performance, and competencies management. To our knowledge, 

few studies considered this question, except some lone attempts which did not find an 

objective answer. 

The SHRM’s field has gone threw a marked evolution, for more than three decades, from an 

accounting approach to a competencies based one, the last approach, as outcome of this 

evolution, advancing the internal organizational capacities rather than the external constraints. 

We develop our analysis in this last approach (competencies based approach). 

Key words : HRM, SHRM, competences transfer, performance 
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GRH et Transfert des compétences :  

Quel impact sur la performance ?  

 

Introduction 

 

La survie et le développement des entreprises constituent depuis toujours la préoccupation 

majeure des dirigeants. Pour cela, ces derniers ont adopté plusieurs stratégies et eu recours à 

différentes ressources. Parmi ces dernières, les compétences détenues par les organisations 

forment un atout majeur.  

Traditionnellement, certaines entreprises ont fait appel à des ressources dites tangibles 

(technologie, finance…) pour atteindre leurs objectifs. Mais ces ressources sont remises en 

question par la multiplication des évolutions technologiques et l’accélération de la 

mondialisation. Elles ne peuvent plus résister au risque d’imitation supposé par toutes ces 

mutations. 

Pour pouvoir se démarquer de leurs concurrents, d’autres entreprises ont fait le choix des 

ressources dites intangibles dont les compétences, ce qui leur a valu la primauté dans leurs 

champs d’activité. Cette affirmation est soutenue par de nombreux courants de pensée 

relevant du management stratégique, notamment celui de Management Stratégique des 

Ressources Humaines (MSRH), qui considère que les compétences spécifiques à l’entreprise 

sont à l’origine de l’avantage compétitif. 

Le travail qui est présenté ici, sera consacré à l’étude de la compétence dans une vision 

stratégique des Ressources Humaines (RH). Si la contribution des compétences à 

l’amélioration de la performance organisationnelle est largement reconnue par les auteurs du 

courant MSRH, il reste à savoir comment on peut gérer ces compétences, sachant que cela 

implique des processus organisationnels complexes, tels que le transfert des compétences, 

ainsi que des leviers d’action clés. 

Pour traiter ces questions, il est important selon nous de tracer l’évolution et la place de la 

notion de compétence en MSRH. Ensuite, nous définirons et mettrons en avant comment le 

transfert de ces compétences se réalise sur le terrain en présence de savoirs tacites. Enfin, à 

travers l’expérience rapportée d’un Directeur des Ressources Humaines (DRH), nous 

tenterons de montrer dans quelle mesure une politique de GRH mobilisatrice (Guérin et al, 

2003) peut constituer « le » levier d’action clé du transfert de compétences, et par ce biais, le 

garant de la performance.  
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1. La compétence en MSRH : de l’approche comptable à l’approche par les compétences 

 

La notion de compétence en MSRH a connu différentes étapes dans son évolution. Selon 

Bayad (2001), elle a été vue comme une variable comptable pour être assimilée à la stratégie 

globale ensuite, et enfin, pour prendre sa forme actuelle, celle d’un ensemble de 

connaissances et de savoir-faire liés à la compétitivité des entreprises.   

 

1.1 Évolution de la notion de compétence en MSRH 

 

Les premières réflexions de ce courant sont à l’actif des approches comptables. Pour les 

défenseurs de cette vision, en l’occurrence les travaux de Likert (1961, 1967), La valorisation 

des compétences par la mesure de leur valeur et l’évaluation de leur évolution joue un rôle 

important dans la formation de systèmes d’information sur les caractéristiques des RH 

(qualification, connaissances, expériences, etc.). Ces systèmes d’informations permettront aux 

dirigeants de considérer les RH dans le processus de planification et réserver, par conséquent, 

des ressources à leur développement. Toutefois, ces systèmes à caractère comptable ont été 

jugés inappropriés en matière d’application à l’individu. En effet, comme le souligne Capron 

(1995) : « utiliser le cadre conceptuel comptable ne revient-il pas à vouloir faire entrer une 

matière dans un système qui ne lui convient pas par nature et de là, à rencontrer assez 

rapidement des limites difficilement surmontables, parce que les méthodes de valorisation ont 

été conçues pour s’appliquer à du capital-argent [ressource matérielle et cessible] et non à du 

capital humain [ressource immatérielle et non cessible] ? ». 

Derrières ces critiques de l’approche comptable se trouvent les auteurs de l’approche de la 

planification. Ces derniers considèrent que c’est plutôt l’alignement des Ressources Humaines 

(RH) sur les orientations stratégiques des entreprises qui importe. Ils centrent leur réflexion 

sur la prévision des besoins et l’évaluation des disponibilités en RH nécessaires à la 

réalisation de leurs objectifs. Mais cette vision n’est pas à l’abri des reproches. Deux critiques 

majeures ont été dressées à son encontre : 

- Focalisation sur les aspects techniques de la prévision au détriment de la dimension 

socio-politique des organisations. 

- Echec de l’intégration des RH aux objectifs des organisations : privilège de la stratégie 

externe (stratégies d’affaires) au dépens de la stratégie interne (stratégies RH). 

Contrairement aux modèles précédents qui sont accès davantage sur les contraintes 

extérieures, le modèle de la compétence s’est plutôt penché sur les capacités internes des 
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organisations, notamment sur les compétences organisationnelles (Lado & Wilson, 1994). Ces 

défenseurs considèrent que la compétitivité des organisations peut être expliquée par les 

compétences RH (Bayad, 2001). Elles constituent, selon un certain nombre d’auteurs (Collis, 

1994 ; Lado & Wilson, 1994 ; Kamoche, 1996 ; Mueller, 1996), la base des meilleurs résultats 

(Lado & Wilson, 1994). C’est dans ce cadre que le modèle de la compétence a connu son 

véritable développement, en s’imposant comme un pilier de la performance des organisations. 

 

1.2 La place de la notion de compétence dans le MSRH 

 

Dans le courant du MSRH, la compétence est liée à la compétitivité. Par cela, les auteurs de 

ce courant signifient que la compétence constitue à son tour un actif stratégique pour les 

entreprises. Cette considération n’est pas le fait du hasard. Elle trouve ses origines dans le 

succès de certaines théories du management stratégique, notamment celles dites des 

ressources (« Resource-Based Theory »).  

Les tenants de la théorie des ressources affirment que les ressources internes sont le seul 

moyen qui permet de relever le défi de la concurrence. Ils ajoutent que ces ressources, en 

étant de valeur et difficilement transférables, permettent de créer un avantage compétitif 

durable. Autrement dit, les entreprises qui souhaitent se démarquer de leurs concurrents 

actuels ou potentiels ne doivent plus compter sur leurs ressources traditionnelles, telles que la 

finance ou la technologie au risque d’être imitées. 

Bon nombre d’études ont démontré le rôle stratégique des compétences dans l’atteinte des 

meilleures performances.  Les recherches de Reed & DeFillipi (1990),  de Prahalad & Hamel 

(1990) et de Ulrich & Lake (1990), par exemple, ont respectivement pu démontrer que les 

« compétences distinctives »,  « cœur de compétence » et « compétences spécifiques » 

augmentent l’avantage compétitif (Lado & Wilson, 1994). 

 

2. L’apport de l’analyse d’une situation de transfert de compétences au modèle de la 

compétence 

 

La capacité des compétences organisationnelles à créer de la valeur et à atteindre des niveaux 

de performance organisationnelle toujours plus élevés, fait l’objet d’un large consensus en 

Sciences de Gestion. En revanche, la manière dont les organisations s’y prennent pour aboutir 

à de telles compétences, est certes étudiée mais souvent bien loin des courants de MSRH et du 

modèle de la compétence en particulier. C’est à combler cette lacune que nous voulons 



« 16e Conférence de l’AGRH - Paris-Dauphine – 15 et 16 septembre 2006 » 

travailler dans le présent article. En analysant les politiques RH comme des moyens d’action 

pertinents et efficaces en vue du transfert de compétences au sein d’une entreprise donnée, 

nous interrogeons la relation qui peut exister entre GRH, transfert de compétences et 

performance.  

Le transfert de compétences qui est analysé ici se déroule dans un contexte particulier 

puisqu’il s’agit de cristalleries de travail à la main, qui sont donc principalement axées sur des 

savoir-faire. Ces savoir-faire correspondent à des connaissances tacites qui sont par définition 

difficiles à transmettre et requièrent la mise en œuvre de mécanismes d’apprentissage 

relativement complexes d’ordre comportemental et des leviers d’action efficaces. 

 

2.1 La notion de savoir tacite 

 

Les savoirs tacites sont souvent opposés aux savoirs explicites, même s’il est plus juste de 

considérer ces deux types de savoirs comme les extrêmes d'un même continuum. Leonard et 

al. (1998) se basent sur l'hypothèse principale de Michael Polanyi pour positionner à un 

extrême, la connaissance qui est presque totalement tacite (à savoir, la connaissance semi-

consciente et inconsciente contenue dans l'esprit et le corps des gens) et à l'autre bout du 

spectre, la connaissance qui est presque totalement explicite ou codifiée, structurée et 

accessible aux personnes autres que l'individu qui en est à l'origine.  

Toujours sur la base de Polanyi (1969), Reix (1995) distingue la connaissance formalisée de 

la connaissance tacite, implicite. Selon lui, la connaissance formalisée est une forme de 

connaissance qui peut être transmise par le biais d'un discours, sans perte d'intégrité, alors que 

la connaissance tacite, implicite, est par opposition, une forme de connaissance impossible (ou 

très difficile) à traduire dans un discours : elle est incommunicable par le langage. C'est ce 

type de connaissance que Kogut et Zander (1992) définissent comme un « savoir-faire », une 

expertise particulière qui permet de réaliser quelque chose facilement et efficacement et qui 

est acquise par l'expérience. 

Mais, si le caractère fortement tacite de la connaissance organisationnelle peut mener à un 

avantage compétitif durable dans la mesure où il va être très difficile pour les entreprises 

concurrentes de développer des connaissances similaires, il peut également constituer un frein 

à l'obtention d'un avantage compétitif, notamment en rendant la connaissance difficile à 

répliquer à travers le temps ou à transférer entre les unités de l'entreprise (Narasimha, 2000). 

Ce point fait l'objet d'un consensus au sein des chercheurs. Selon Nonaka et al. (1998), la 

connaissance tacite est extrêmement personnelle et difficile à formaliser, ce qui la rend 
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difficile à communiquer ou à partager avec d'autres. De même, selon Pedon (1996), le savoir 

tacite, à l'inverse du savoir formalisé, ne peut s'exprimer ou se traduire par un code formalisé, 

ce qui le rend difficile à transmettre ou à diffuser. Ainsi, la difficulté de transmission 

représenterait la caractéristique essentielle de la connaissance tacite du fait qu'en l'absence 

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 à ces difficultés de transmission des savoirs tacites, l'organisation va devoir 

mettre en place des mécanismes d'apprentissage organisationnel particuliers. 

 

2.2 Les mécanismes d'apprentissage propres aux savoirs tacites 

 

Leroy (1998) distingue deux grandes catégories d'apprentissage : 

- l'apprentissage à dominante cognitive qui concerne en priorité les compétences axées sur 

la connaissance dont le contenu est articulé ou articulable et qui passe par une 

explicitation voire une formalisation de la connaissance ; 

- l'apprentissage à dominante comportementale qui apparaît plutôt quand la connaissance 

n'est pas articulée ou articulable mais peut cependant être enseignée, de façon moins 

directe et moins explicite. Cet apprentissage à dominante comportementale, orienté vers le 

comment (Kim, 1993 ; Kogut et Zander, 1992), a pour objet des connaissances 

procédurales tournées vers l'action concrète qui peuvent difficilement être articulées 

comme les routines, les savoir-faire et les savoir-être (Anderson, 1981 ; Georges, 1988 ; 

Ingham, 1994). L'apprentissage se réalise principalement grâce à une pratique répétée qui 

permet d'accumuler l'expérience ou au travers de l'imitation de l'expert par le novice 

(Bandura, 1977 ; Nonaka, 1994). 

C’est ce second type d’apprentissage qui intervient en présence de savoirs tacites. Il s’appuie 

notamment sur un processus de socialisation qui implique le partage de la connaissance tacite 

entre individus, les expériences de face-à-face étant la clé de la conversion et du transfert de 

cette connaissance (Nonaka et al., 1998). L'apprentissage se fait donc par l'observation, 

consciente ou inconsciente, par l'imitation, par communauté de pratiques et partage 

d'expériences, sans le recours au langage ni à la codification (Prax, 2000). 

Si ces mécanismes d'apprentissage propres aux savoirs tacites sont aujourd’hui connus, ils 

n’en sont pas moins complexes. En effet, selon Ingham (1992), l'accès au contenu, le transfert 

ou le partage des compétences dépendent de la forme de ces compétences, et on peut supposer 

que les processus seront rendus plus difficiles quand les compétences sont tacites, non 
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articulées, complexes et dépendantes. 

Le développement de ces mécanismes d’apprentissage de type comportemental va devoir être 

facilité par l'intervention de certains leviers d'action, notamment en matière de GRH. 

 

2.3 Les leviers d'action des mécanismes d'apprentissage  

 

L'apprentissage de type comportemental doit être (Mangolte, 1997) :  

- local (au sens géographique du terme) ; 

- contextuel : 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 être plus ou moins propices au développement de ce type 

d’apprentissage et l’organisation va pouvoir favoriser l’émergence de ce type de contexte. 

De façon générale, il semble que la communication (Veltz et al., 1993 ; Bourgeon, 2001), la 

coordination (Hatchuel, 1994 ; Munier, 1994) et l'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 

des savoirs tacites conduit à des formes d'organisation de type organique, favorisant la 

socialisation et l'intériorisation par le biais d’une définition floue des rôles, une 

communication reposant sur l'ajustement mutuel par interaction directe, le développement de 

routines non explicites, l'existence de groupes de travail informels avec des formes de 

contrôle de type clanique et un rôle important assigné à 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'une connaissance tacite. 

En matière de style de management, cinq caractéristiques semblent déterminantes dans le 

développement de mécanismes d'apprentissage organisationnel : la part d'autonomie des 

acteurs dans le processus de décision ; l'hétérogénéité des groupes de travail dans la 

production de connaissances ; l’adhésion des acteurs à des valeurs communes lors des 

échanges de compétences ; l'équilibre entre le caractère formel et informel des 

communications ; et l'implication du manager dans le processus d'apprentissage 

organisationnel (Batazzi, 1999). 

Enfin, la GRH apparaît comme déterminante dans le développement de mécanismes 

d'apprentissage organisationnel (Pedon, 1996 ; Narasimha, 2000). C’est ce dernier point que 
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nous aimerions développer à partir de l’analyse de l’expérience rapportée d’un Directeur des 

Ressources Humaines d’une cristallerie (entreprise Alpha). 

 

3. Les enjeux d’une politique mobilisatrice de Gestion des Ressources Humaines : levier 

d’action clé du transfert de compétences 

 

Le transfert de compétences permet l’intégration et la coordination d’un ensemble de 

connaissances spécialisées en rendant possible le phénomène de réplication, c’est-à-dire la 

diffusion interne des connaissances et compétences, et la création de nouvelles connaissances 

(Prevot, 2004). Avant de montrer le caractère stratégique et mobilisateur de la politique de 

GRH mise en œuvre au sein de la cristallerie dont il est question ici, et le levier d’action clé 

qu’elle représente en matière de transfert de compétences et par ce biais, de performance, 

nous nous contenterons dans un premier temps d’en lister les principaux points. 

 

Selon l’entretien mené avec le DRH de la cristallerie observée, les activités de GRH peuvent 

être résumées en cinq points principaux : 

- recrutement 

- intégration 

- formation 

- succession 

- rémunération. 

Notons que les activités retracées par le DRH répondent fidèlement au modèle d’activités RH 

relevé par la majorité de la littérature en MSRH.  

Le recrutement constitue un élément essentiel de la fonction RH dans la mesure où 

l’entreprise doit faire face à une « recherche permanente de main-d’œuvre » qui se trouve à 

l’intersection de deux phénomènes : une population ouvrière jeune et volatile, d’une part, et 

une population plus âgée qui présente un taux d’absentéisme et de départ prématuré élevé. 

Avant la phase de recrutement à proprement parler, il y a une partie relationnelle permanente 

avec les trois lycées professionnels français qui proposent des formations de verrier à la main 

ou tailleur sur cristal : le DRH se déplace une à deux fois par an dans ces établissements où il 

rencontre les directions et les élèves de CAP (Certificat d’Aptitude Professionnelle). 

Le DRH a dû développer d’autres compétences pour faire face à cette situation critique : 

évaluer les jeunes qui effectuent un stage dans la cristallerie (ce qui « permet d’avoir une 

première prise sur un éventuel recrutement ») ; introduire des verriers étrangers sur le 
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territoire français ; tenter de travailler avec les organismes locaux tels que le CERFAV 

(Centre Européen de Recherche et de Formation aux Arts Verriers) ; embaucher des 

personnes sans formation préalable  au niveau local ; collaborer avec l’ANPE. 

La procédure développée avec l’aide de l’ANPE se déroule selon les étapes suivantes : 

- la cristallerie réalise des informations collectives une fois tous les trois mois environ ; 

- le DRH, accompagné du directeur de production, va à la rencontre d’une cinquantaine de 

demandeurs d’emploi sélectionnés par l’ANPE ; 

- une brève présentation de l’entreprise et des recrutements en cours est faite par le DRH ; 

- après identification des personnes qui présentent une motivation pour les postes à pourvoir 

et sélection sur CV, une EMT (Evaluation sur Milieu de Travail) est entreprise. 

L’EMT se fait dans le cadre d’un contrat cosigné à la fois par le demandeur d’emploi, l’ANPE 

et l’employeur, contrat qui permet à ce dernier d’évaluer un demandeur d’emploi sur poste 

pendant une durée maximale de dix jours. L’intérêt de ce dispositif est double : d’une part, il 

permet au demandeur d’emploi d’appréhender et d’évaluer de façon plus juste le poste par 

rapport à une présentation plus magistrale faite lors des informations collectives, et d’autre 

part, il permet à l’employeur d’évaluer le potentiel du candidat, dont notamment ses aptitudes 

manuelles. 

 

L’intégration, quant à elle, repose sur l’accompagnement du jeune ouvrier de façon à ce qu’il 

appréhende l’entreprise dans sa globalité. L’animateur sécurité propose aux nouveaux 

arrivants un circuit de présentation du site au cours duquel ils vont découvrir : 

- le service des ressources humaines : il s’agit de faire le point sur les formalités 

administratives, les objectifs attendus en termes de comportement, d’assiduité sur le poste 

de travail ; 

- le service du personnel : il s’agit de faire le point sur les 35 heures, sur la gestion des 

badges, sur l’aspect pratique de la gestion du personnel ; 

- la commune dans laquelle est implantée la cristallerie (mairie, poste, épicerie, etc.) ; 

- la manufacture et les consignes générales de sécurité qui y sont liées : il faut entendre par 

là tous les ateliers et pas seulement l’atelier dans lequel le nouvel arrivant va être affecté ; 

- leur poste de travail : l’animateur donne les consignes spécifiques de sécurité qui y sont 

liées. 

 

Au niveau de la formation, il faut distinguer deux secteurs : le verre chaud (cueillage, 

soufflage, cuisson) et le verre froid (taille, gravure, polissage). 
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Au niveau du « verre chaud », une « place formation » est chapeautée par un Meilleur Ouvrier 

de France qui va continuer à contribuer à la bonne intégration du « jeune » en le préparant 

progressivement à intégrer une place de production et en lui permettant d’acquérir un certain 

nombre de techniques qu’il ne maîtrise pas encore (cueiller, souffler, etc.). Le jeune ouvrier 

n’aura pas à subir les contraintes de la production durant près de deux mois, pendant lesquels 

il travaillera sur un seul poste et uniquement le matin (et non en 3/8). Un système de tutorat 

vient compléter ce système de formation et faire le pont entre la « place de formation » et la 

« place de production » : il consiste à mettre le « jeune verrier » avec un chef de place, à 

savoir le verrier le plus qualifié de l’équipe qui aura pour dessein de lui apprendre les pré-

requis, de façon à pouvoir ensuite intégrer une place de production à part entière. 

Au niveau du « verre froid », le système est un peu différent dans la mesure où le chef de 

compagnie (qui est l’équivalent du chef de place au verre chaud), en tant que responsable 

d’une équipe de tailleurs, va diviser son temps de travail entre la formation et la production. 

Les modules de formation se déroulent sur la base du volontariat, par après-midi de quatre 

heures sur douze semaines pendant lesquelles l’ouvrier va pouvoir laisser libre cours à son 

sens artistique puisqu’il va travailler sur des pièces « hors catalogue » et va pouvoir acquérir 

de nouvelles techniques de taille. 

Le DRH agit au niveau de la formation essentiellement par le biais de la sélection et de 

l’évaluation (notamment des compétences). 

 

La succession est une problématique que l’entreprise doit également gérer au quotidien à 

cause d’une pyramide des âges vieillissante et des départs prématurés relativement fréquents. 

L’entreprise a de ce fait « peu de temps pour assurer la transmission des savoir-faire ».  

C’est pour toutes ces raisons que l’organisation a mis en place une « matrice des 

compétences » qui se présente sous la forme d’un tableau à double entrée : les salariés sur 

l’axe des abscisses ; et l’ensemble des techniques en cours dans un atelier donné sur l’axe des 

ordonnées. Cette matrice permet d’identifier les compétences qui sont maîtrisées par le salarié 

et le niveau de compétence (très bon, bon, moyen, mauvais). L’analyse de cette matrice en 

fonction de l’âge du salarié fournit à l’entreprise une photographie de la situation à un instant 

donné des compétences dans un atelier donné, rapportée à l’âge. Elle permet donc de faire des 

déductions assez rapides en termes de formation voire de recrutement, et cela à plus ou moins 

long terme. En effet, l’entreprise se projette sur la base d’hypothèses de sorties d’effectifs à 

dix ans et envisage les hypothèses les plus pessimistes, à savoir des sorties d’effectifs 

prématurées (54/55 ans). Elle imagine à partir de là, ce que représentent les sorties d’effectifs 
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en termes de compétence, année par année. 

 

La politique de rémunération a pour objectif principal de garder et de fidéliser la main-

d’œuvre. Elle a trait pour l’essentiel à la grille de salaires. En effet, face à une grille de 

salaires qui était jugée subjective et qui suscitait des réactions et des tensions, la Direction des 

Ressources Humaines a entamé une remise à niveau de cette dernière à partir de critères les 

plus objectifs possibles. Pour cela, le DRH en compagnie du responsable hiérarchique, profite 

des entretiens individuels effectués avec chaque ouvrier en début d’année, pour cadrer 

l’augmentation salariale sur trois critères : 

- le comportement, basé sur les entretiens disciplinaires qui ont pu être menés au cours de 

l’année passée (mise à pied ou non, etc.) 

- le tableau de compétences qui permet de mettre en évidence les compétences que l’ouvrier 

a pu acquérir durant l’année ; 

- le potentiel d’évolution qui est évalué à partir de la matrice de compétences et de l’âge de 

l’ouvrier. 

 

Lorsque l’on met en perspective les différentes pratiques de GRH que l’on vient de détailler, 

avec la notion de performance, on peut conclure à une véritable gestion stratégique des 

ressources humaines dans la mesure où les différentes pratiques de recrutement, d’intégration, 

de formation, de succession et de rémunération sont fortement cohérentes et tournées vers un 

seul et même but : la sauvegarde et le transfert des compétences critiques au sein de 

l’entreprise, garants d’un certain niveau de performance en termes de « résultat de l’action ». 

En effet, si les mêmes indicateurs de performance sont utilisés pour toutes les entreprises, la 

pertinence de ces derniers n’est pas assurée pour chacune d’entre elles en raison de leurs 

spécificités et des objectifs stratégiques qu’elles poursuivent. Ainsi, la performance est 

davantage une catégorie socialement construite, sur la base des problématiques propres de 

l’entreprise à un moment donnée (Gilbert et Charpentier, 2004). 

Dans le cas étudié, compte tenu de l’objectif premier de l’entreprise qui est d’assurer la 

continuité de la mission de transmission des savoir-faire, les dirigeants ont mené une politique 

de GRH qui se veut à la fois mobilisatrice et valorisante envers la vieille génération, et 

attractive envers les jeunes. Par exemple, en termes de recrutement et d’intégration, l’action 

est basée sur un système d’évaluation long (ne retenir que les meilleurs candidats) et une 

socialisation qui permet de retenir les jeunes recrues et leur donner le sentiment d’appartenir à 

l’entreprise.  
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Dans le même cadre, la formation et la rémunération ont également eu des effets significatifs. 

En termes de formation, par exemple, l’accent est mis sur le développement de nouvelles 

compétences et la valorisation des qualifications antérieures.  

En définitive, la politique de GRH mise en place par l’entreprise Alpha a permis, à travers une 

culture de partage, de confiance mutuelle et de valorisation du capital humain, d’aboutir à une 

capitalisation progressive des savoir-faire qui sont transmis de génération en génération, et par 

ci biais, à assurer la pérennité de l’entreprise. 

 

Conclusion 

 

Le principal apport du présent travail est de mettre en exergue à partir d’un cas concret, 

comment les compétences critiques qui assurent la pérennité de l’organisation, émergent et se 

régénèrent, et dans quelle mesure les activités RH déployées dans l’organisation étudiée, sont 

autant de garants, de leviers d’action en vue du développement de ces compétences critiques 

et par ce biais, de la performance organisationnelle. En effet, si la performance est conçue 

comme un objet socialement construit par les acteurs de l’entreprise et qu’elle correspond 

dans ce cas précis, à un transfert de compétences effectif, la mise en œuvre d’une politique de 

GRH cohérente et entièrement tournée vers cet objet, pour peu qu’elle soit efficace, garantit 

l’atteinte de l’objectif et du niveau de performance recherché. 

Lorsque l’on avance un peu plus loin dans la réflexion, il apparaît que cette même GRH peut 

être vue comme un véritable trait d’union entre l’individu et l’organisation dans la mesure où 

les activités RH assurent à l’individu une certaine évolution, une certaine reconnaissance au 

sein de l’entreprise (à travers l’intégration et la qualification, les primes et les augmentations 

salariales, le tutorat et la transmission des savoir-faire), de la même façon qu’elles 

garantissent la pérennité de l’entreprise (notamment à travers la productivité, la qualité, la 

motivation et la fidélisation de la main-d’œuvre). C’est en cela que la GRH permet de 

concilier l’économique et le social.  

Toutefois si nous pensons que les apports de notre réflexion sont réels, ils n’en sont pas moins 

limités. Deux limites majeures peuvent être relevées : 

- D’une part, la faiblesse de « l’échantillon » : il ne s’agit pas ici véritablement d’un 

échantillon, mais de l’analyse d’un cas dont la pertinence et l’intérêt ont été mis en 

évidence à partir d’une étude exploratoire réalisée au sein de plus d’une dizaine de 

cristalleries. Force est de constater cependant la difficulté de généraliser et de transférer 

nos résultats à d’autres entreprises et/ou à d’autres secteurs ; 
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- D’autre part, la question de la subjectivité des réponses : il faut rappeler ici que l’analyse 

est réalisée à partir d’un entretien effectué avec un Directeur des Ressources Humaines 

qui n’est pas recoupé avec d’autres entretiens. Des réponses émanant de salariés seraient 

ici nécessaires à la validation des résultats de l’étude. 
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