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Une dynamique d’apprentissage organisationnel dans les PME
technologiques : un soutien a l'innovation

Vincent CHAUVET est actuellement Maitre de Confées a Polytech’Savoie et
correspondant de I''REGEpour une mission de valorisation technologique résipde
l'université. Ses recherches en management s’enérgutour de trois themes principaux :
'apprentissage, le réseau social et le managedwesport.

Résumé

Les PME intensives en technologie ont un role fondamedéais le paysage économique
mondial car elles constituent un véritable relags aloissance et qu’elles diversifient les
sources d’innovation. Ces entreprises peuventé&jatement considérées comme intensives
en connaissances, une ressource clé pour le d@eshgmt de nouveaux produits et services
(Starbuck, 1992 ; Spender, 1996). A ce titre, unldigue d’apprentissage, source d'avantage
concurrentiel a travers 'acquisition et I'explditan de connaissances favorisant I'innovation
(Cohen et Levinthal, 1990 ; Grant, 1996 ; Spend6g6 ; Teece, Pisano et Shuen, 1997),
apparait comme une stratégie pertinente pour cesctstes. Bien que ce champ
d’investigation ait fait I'objet d’'un intérét réelans la communauté académique, peu de
recherches se sont intéressées aux activités dieait en termes de développement de
'apprentissage. A travers une collaboration éraiec 10 PME technologiques de la région
PACA, un modele, testé par la méthode des équasionsturelles, révele le réle fondamental
et contrasté du dirigeant dans les activités dapissage de son organisation. En s’appuyant
sur la dynamique initiée par ce dernier a travexgjuisition de connaissances externes et leur
transfert par des mécanismes formels, cette relchgrarvient a expliquer plus de 30% de la
performance d’'innovation des PME technologiques.

Mots clés : apprentissage organisationnel, transferconnaissances, dirigeant, innovation,
meéthode des équations structurelles.

Abstract

High-tech SME’$ display a growing role in the current economicdecape because they

constitute a growth relay for other SME’s and déigrinnovation sources. These firms can
also be considered as knowledge intensive, a k&yuree for innovation (Starbuck, 1992;

Spender, 1996). Thus, an organizational learningicypo considered as a source of

competitive advantage through knowledge acquisiteord exploitation that strengthen

innovation perspectives (Cohen & Levinthal, 199Brant, 1996 ; Spender, 1996 ; Teece,
Pisano & Shuen, 1997), appears as a valuable gyréte high-tech SME’s. Whereas many

authors display a growing interest in this fieldwfresearch try to measure the influence of
high-tech SME’s managers on the development arfdnpesince of an organizational learning

strategy. Through a sample of 10 companies, thisl@proposes a model of organizational

learning using structural equation modeling. Rasuitlicate that SME’s managers have a
central role in the learning activities of theimnfis, mainly through knowledge acquisition and
transfer that explain 30% of the innovative perfante of high-tech SME'’s.

Key words: organizational learning, knowledge tfansmanager, innovation, structural
eguation modeling.
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Une dynamique d’apprentissage organisationnel dans les PME
technologiques : un soutien a l'innovation

95% des entreprises des pays de 'OCDE sont des BRlEonstat apparait surprenant tant la
recherche se concentre sur les grandes entrepNgasmoins nous assistons ces dernieres
années a un fléchissement de cette domination cexd&s entreprises dans le paysage
economique mondial. En effet, les petites orgalmsatsuscitent un intérét croissant, que I'on
prenne en considération la sphére académiqueijqoeibu économique. Premiérement, des
conférences annuelles et des revues sont spécialeddiees aux PME comme objet d’étude.
Deuxiemement, les pays de I'OCDE affichent une nt@gpolitique de venir en aide a ces
structures pour soutenir leur développement, qusoitex travers des subventions pour mener
des projets de R&D ou faciliter leur développematdrnational, ou encore par la création de
programmes favorisant I'acces aux technologies let farmation. Troisiemement, la place
des PME dans I'économie mondiale ne cesse deegfyuis quelgues années, de telle fagon
gu’elles participent a une part importante du P& gays de 'OCDE, et génerent plus de la
moitié des emplois dans le secteur privé (rappert@CDE, 2000, I). Compte tenu de ces
eléments, I'étude des PME technologiques innovaquaseprésentent un peu moins de 15%
des PME des pays de I'OCDE, constitue un sujettadiadité au vu de leur importance
croissante dans le tissu économique mondial.

Ces PME intensives en technologie peuvent étreeggalt considérées comme intensives en
connaissances, une des ressources moteurs devétimo (Drucker, 1993 ; Spender, 1996).
Une société intensive en connaissances peut seirdégdmme une entreprise disposant de
connaissances supérieures, d'une expertise vditwisgui domine le savoir commun
(Starbuck, 1992). Ainsi, un des moyens pour ces RkHhnologiques d’exploiter leurs
connaissances pour dynamiser linnovation est ddtreneen place des politiques
d’apprentissage.

Plusieurs travaux sur ce théme ont établi une ioelapositive entre apprentissage
organisationnel et performance dans les PME (Leal.et2001 ; Yli-Renko et al., 2001 ;
Julien et al., 2002). D’autres ont également indigme relation positive entre transfert de
connaissances et performance (Argote et Ingram))2@len que ce champ d’investigation
fasse I'objet d’'un intérét réel dans la communatadémique, peu de recherches se sont
intéressées a l'étude de la dynamique d’appregigssdans les PME technologiques
innovantes. De plus, malgré leur intérét, la plumhe ces recherches ont négligé le role
prégnant du dirigeant dans I'apprentissage orgaois®l et le transfert de connaissances.

Par conséquent, I'objectif de cet article est diiifeer les mécanismes performants dans la
politique d’'apprentissage des PME technologiquesmettant en évidence le réle du dirigeant.
Dans cette perspective, le concept de Capacité stivpion (CA) est mobilisé, car il est
considéré comme un processus d’apprentissage eaganinel performant a travers des
perspectives d’innovation (Tsai, 2001) et de codatde connaissances (McFayden et
Cannella, 2004), ce qui correspond particulierenbém aux caractéristiques de performance
des PME technologiques.

Contexte de la recherche
Les considérations concernant le rbéle croissant PIdE dans I'économie mondiale ne

doivent cependant pas occulter la grande divedsiséentreprises que I'on regroupe sous cette
appellation. L’hétérogénéité de ces structurededlst que toute mesure destinée a accroitre



leurs capacités et a faciliter leur développemanit shtisfaire les besoins d’'une multitude
d’utilisateurs dans des contextes différents, @mdpe a des contraintes et a des objectifs
hautement diversifiés et également a faire apmiElsaméthodes et des instruments de gestion
tres variés. Cette caractéristique est difficilaaitriser dans le cadre d’une recherche visant a
identifier les déterminants de la performance de ogganisations. Ainsi, a travers la
collaboration avec le CETP (Club des Entrepriseshie-Performantes), le Conseil Régional,
la CCI (Chambre de Commerce et d’Industrie) et RIRE (Direction Régionale pour
I'Information et la Recherche des Entreprises) Besches du Rhéne, nous avons choisi de
travailler sur un échantillon de PME technologiqu€® choix permet d’éviter I'écueil
d’analyser des structures et des populations famendifférentes. En raison de leurs
spécificités tant structurelles que managérialesisrallons présenter les caractéristiqgues de
ces entités et le réle central du dirigeant.

Les PME technologiques

Ce sont de petites et moyennes entités qui utilidea moyens de production basés sur la
technologie et évoluent dans des secteurs de poéhtgue I'électronique, I'informatique, les
activités de mesure ou encore les biotechnolodies. PME technologiques forment une
population relativement homogéne au sein de I'ebéenies PME. Cela apparait clairement
dans le rapport de 'OCDE (2000) et egalement dassactivités des organisations avec
lesquelles nous avons travaillées. Ces entreprises distinguent des PME plus
« traditionnelles » a travers quatre points priagp:

= un taux d’équipement technologique et/ou informatidargement supérieur dans les
PME technologiques, cela constituant, en partig, dppareil de production ;

= une orientation forte vers linnovation: les PMEchnologiques disposent d'un
département R&D avec plusieurs salariés ce qurasiment le cas pour les autres
PME. Il est important de préciser que ces strustw'mscrivent davantage dans une
R&D opérationnelle plutét que fondamentale en maiske leur taille et de leurs
ressources limitées ;

* une spécialisation plus forte : les PME technologgjinterviennent dans des niches de
marché laissées vacantes par les grandes entepgiseraison de perspectives
financiéres limitées. A la difference des PME ditiannelles », les acteurs de ces
entités sont fortement spécialisés dans des teofiesl de pointe, ce qui se matérialise
par des études technigues poussées ;

= une meilleure connaissance de I'environnementolion de proximité prend toute sa
signification dans les PME intensives en techn@ogui se doivent de suivre
constamment les évolutions de leur environnememrttahes des PME de notre
échantillon ont d’ailleurs mis en place des celude veille qui font partie intégrante de
leur département R&D.

Par ailleurs, afin de faire face a une concurren@eerbée et pour combler leurs manques de
ressources, la majorité des PME se sont tournégssdia@utres secteurs et d’autres activités
fortement consommatrices de connaissances. Celal'astant plus vrai pour les PME
technologiques qui ont bati une partie de leur saga concurrentiel sur l'acquisition et
I'exploitation de connaissances externes. Cet aggematérialise véritablement au vu de leur
orientation R&D. En effet, le peu d’investisseme@alisé en recherche peut suffire a une
PME pour créer des produits et services innovadisst précisément le cas pour les PME
technologiques qui exploitent des connaissancest#ogues externes en travaillant avec des
centres de recherche ou d’autres entreprises. Qifftteenciation aboutit a une classification



des PME selon trois catégories : les créateurgdmbologies, les premiers utilisateurs et les
suiveurs.

Créateurs de technologies | Premiers utilisateurs Suiveurs
(1% a 3%) (10% a 15%) (80% a 85%)
Taille 60% ont moins de 50 salariés

Services TIC, technologies de
pointe (biotechnologie), de R&D
Secteur [ 50 % d’entre elles sont des
sociétés de services techniques
(TIC, R&D, activités de mesure)

Secteur manufacturier eff Secteur manufacturief
des services, moins dans a faible intensité

les secteurs de technologique, peu
technologie de pointe. | dans les services.

Investissements
Investissements considérables ¢melativement importants | Investissements

,dﬁ\cta/g%s recherche (75 % investissent plysavec environ 11% du faibles, moins de 5%
€ de 20% de leur CA). montant de leur CA en [ de leur CA en R&D.
R&D.

Source : Adapté du rapport de 'OECD (2000).
Tableau 1 : la répartition « technologique » desEPM

En se reportant au tableau ci-dessus, on peumaffique la majorité des PME de notre
échantillon réalise des innovations, certainestédas créatrices de technologies, d’autres
plutdt des premiers utilisateurs. Elles utiliseas ggorocédés de fabrication nouveaux auxquels
elles ont acces en travaillant en collaboratiorcalautres organisations et I'innovation fait
partie intégrante de leur stratégie. Dans ce cadne, politique d’apprentissage pourrait
constituer une stratégie viable, leur développemgmsant en grande partie sur I'acquisition
et la transformation de connaissances (Anand eR@02). Selon nous, cette dynamique est
fortement dépendante des activités du dirigeans das PME technologiques. Starbuck
(1992) met en lumiere le fait que, dans les enigseprintensives en connaissances, le réle et
'expertise de certains individus est capital. Déasontexte des PME technologiques, le
dirigeant est I'un d’eux. A ce titre, notre pantiation a des réunions dans ces entreprises ou
dans le cadre du CETP nous a permis de remarqé@téaimplication des dirigeants dans le
développement de divers processus d’apprentissafgids organisations.

Le rGle du dirigeant

Les rares travaux sur les managers qui ont pergmselgence d'un consensus aupres des
chercheurs et des praticiens sont ceux de Mintzd&¥g3, 1989). La typologie proposeée par
ce dernier autour de trois grands types de roéssr@iles interpersonnels, liés a I'information
et de décideur) présente I'avantage d’interprétenétier du dirigeant de facon globale. Plus
recemment, Mintzberg (1996) a mis en évidence urmro&sement des aspects
informationnels dans le travail de dirigeant, enliguant que ce dernier doit initier et
développer une politique de connaissances dansrgamisation mais également en-dehors.
La position centrale du dirigeant de PME, matésédi par des activités de diffusion et d’agent
de liaison, accentue son réle de « gatekeepemrsfrantiere entre I'interne et I'externe. Dans
cette perspective, le dirigeant a un réle infororatel fondamental a travers trois points :

= il contrle une masse importante d’informations qassent et qui sortent de

I'organisation. Il agit comme un filtre ;



= il se tient au carrefour, interne et externe, das d'informations de son entreprise. I
agit comme un répartiteur, un centre nerveux ;

= |l diffuse des informations et connaissances aeguen externe. Il agit comme un
émetteur et un initiateur.

Notre propos n’est pas de dire que le role du eling a fondamentalement changé, mais il a
évolué en suivant les bouleversements économiquiesndronnementaux. L'importance
croissante des connaissances dans la performascentteprises conduit donc ce dernier a
mener des activités informationnelles plus soutenkd.a recherche d’informations et de
connaissances utiles et difficiles a trouver deviete tache d’'une grande importance pour les
dirigeants » (Stinchcombe, 1990). De plus, a lgdédhce des dirigeants de grandes
entreprises, le dirigeant de PME a un rble beaugup étendu qui se matérialise par une
maitrise des activités opérationnelles et techmigQela est d’autant plus vrai dans les PME
technologiques de notre échantillon ou les dirigegossédent de solides connaissances
techniques dans la mesure ou ils sont tous ingénariformation. A ce titre, le dirigeant de
PME technologiques peut étre considéré comme ldrecetle connaissances de son
organisation car il dispose de bases de connaissativersifiées et étendues (techniques,
manageriales et relationnelles). En tenant compteeti élément et des spécificités des PME a
travers notamment la centralisation de leur gestedirigeant apparait alors comme I'acteur
privilégié pour acquérir des connaissances extemhgsamiser I'apprentissage et alimenter
linnovation (Rodan et Galunic, 2004). Dans cet&rspective, nous suggerons que le
dirigeant de PME technologiques a un role fondaaiatdns les activités d’apprentissage de
son organisation, lesquelles se matérialisent dette recherche par le recours au concept de
capacité d’absorption et de transfert de connatesan

Les mécanismes d’apprentissage retenus

Cette partie a pour but de présenter les trois eqasocque nous mobilisons pour analyser la
performance de l'apprentissage organisationnel des\?ME technologiques : la capacité
d’absorption, la propension au transfert et I'irsiéd en connaissances.

La capacité d’absorption

C’est la capacité d’'une entreprise a valorisereebnnaitre des connaissances externes, a les
assimiler et a les exploiter a des fins commersig@ohen et Levinthal, 1990). En 2002,
Zahra et George présentent une reconceptualisationtégrant une quatrieme dimension, la
transformation, entre les phases d’assimilation’exploitation. De plus, ils proposent de
regrouper acquisition / assimilation sous le teRACAP (Potential Absorptive CAPacity) et
transformation / exploitation comme la RACAP (Reatl Absorptive CAPacity). Cela ne
nous semble pas pertinent aussi bien pour desgikéoriques qu’opérationnelles.

L’acquisition
Cette premiere phase correspond a lidentificatédna la valorisation de connaissances
externes. Dans cette perspective, certains indviolt un réle prépondérant car ils sont
régulierement en contact avec d’autres individusxdarne. Le dirigeant est un de ses acteurs,
d’'une part grace a sa position centrale en terradkig informationnels et, d’autre part, car il
est le seul a développer des contacts a un niveaué &t donc a accéder a certaines
informations valorisables.

L’assimilation



L’'assimilation fait référence aux routines et pmes organisationnels qui permettent
d’analyser, d’interpréter et de comprendre les a@sances provenant de sources externes
(Szulanski, 1996, 2000 ; Kim, 1998 ; Zahra et Gep02). Le dirigeant de PME ne peut
pas vraiment dynamiser cette étape d’assimilatametle est majoritairement individuelle.
Néanmoins il peut initier la mise en place de défés mécanismes de transfert et de controle
(Chauvet, 2007) qui faciliteront cette démarchessiiailation des connaissances.

L’exploitation

« L'exploitation en tant que capacité organisatallen est basée sur les routines qui
permettent a la firme d’affiner, d’étendre et d'ier les compétences existantes ou d’en
créer de nouvelles en intégrant la connaissanceisscgt transformée dans le processus de
production » (Zahra et George, 2002, p. 190). Notigssons des items qui symbolisent
I'exploitation de connaissances a travers la déedavde nouvelles solutions, la remise en
cause d’une pratique ou l'utilisation de nouveaukl®. Le réle du dirigeant dans cette phase
est déterminant tant dans les activités de négogiajue dans la finalisation de certains
processus complexes pour de telles structures.

La propension au transfert de connaissances

Plusieurs recherches sur I'apprentissage ont miévatence I'importance des mécanismes
sociaux d'intégration pour le développement dedpacité d’absorption (Zahra et George,
2002). Parmi ces mécanismes, la capacité a partageansférer des connaissances apparait
comme l'un des plus pertinents (Spender, 1996 Ja8zki, 1996 ; Nahapiet et Ghoshal,
1998 ; Van Wijk et Lyles, 2007). Nous avons doncdbiti®é une variable de propension au
transfert qui nous permet de mesurer la capacséimtdividus a partager et transférer des
connaissances a travers 3 dimensions : l'utilisati@ mécanismes formels, informels et
technologiques. Bien que ce concept repose surcamposante individuelle prégnante, le
dirigeant de PME peut agir pour initier et favorige partage de connaissances, notamment
par la mise en place de mécanismes formels.

L'intensité en connaissances

Pour analyser la performance de I'apprentissagssigars choix étaient envisageables. Etant
donné notre approche individuelle, le concept diigité en connaissances (Autio et al., 2000)
est apparu cohérent. Cela permet d’éviter I'éadi@ildicateurs objectifs, tel que les dépenses
R&D et les brevets qui ont des problémes de pm@tiselon Spender et Grant (1996), et qui
peuvent davantage refléter une orientation strateggu’une réelle innovation.

CAPACITE
D'ABSORPTION
Acquisition
Assim_ilat_ion INTENSITE
Exploitation
DIRIGEANT PERCUE EN
PROPENSION CONNAISSANCES

AU TRANSFERT

Mécanismes informels,
formels et technologiques

Figure 1 : le modéle de recherche



Méthodologie

Le but de cette recherche est double :
= dune part, développer un modeéle d'apprentissagas de contexte des PME
technologiques ;
= d'autre part, évaluer l'influence du dirigeant s@s mécanismes et sur la performance
d’'innovation de son entreprise.
Pour atteindre ces objectifs, nous avons adoptéstragégie d’instrumentation originale qui
est en partie due a notre immersion dans la vidPd&is, caractérisée par une participation a
de nombreuses réunions, la réponse a des appéie @io encore la visite de plusieurs clubs
d’entreprise.

Design de recherche et collecte des données

La sélection des PME a été realisée en prenanbmesideration des criteres de performance
technologique plutét qu’économique. Dans ce cadoals avons identifié des indicateurs
utilises par 'OCDE pour déeterminer le « degre »teZhnologie d’'une entreprise, c'est-a-dire
pour évaluer sa performance technologique. lls aamombre de quatre : les investissements
en R&D, le CA par employe, 'augmentation du CAleetdépdbt de brevet. Ainsi, parmi 19
organisations, 10 ont été retenues pour parti@pegtte recherche. Ces entreprises évoluent
dans différentes secteurs de I'industrie de laéngethnologie : I'électronique, I'automatique,
linformatique, la robotique et les télécommunioas.

Dans le cadre d’'une premiere recherche exploratoies avions mené une série d’entretiens
avec plusieurs dirigeants de PME sur le themeagpgtentissage organisationnel. Cela nous a
incité a prolonger ce travail et nous a égalemeninfs de clarifier notre démarche. Compte
tenu des objectifs de cette recherche, une pang@rtante de notre travail consiste dans le
développement de trois échelles de mesure : lacitépdiabsorption, le réle informationnel
du dirigeant et la propension au transfert de cissaaces. Le probléme majeur que nous
avons rencontré concerne l'opérationnalisationaledpacité d’absorption. A ce titre, Van
den Bosch et al. (2002) recommandent d’utiliser gi@sstionnaires et de les administrer a
tous les employés des entreprises concernées ca @iéi possible grace au soutien de la
région, de 'ANVAR et du CETP (Club des Entrepriseschno Performantes) qui est a
I'origine de cette étude. Ainsi, nous avons béméfite conditions d’enquéte exceptionnelles
dans la mesure ou nous avons eu acces a l'int&gmdli personnel des 11 PME. Un
guestionnaire a été administré a chague employ&gucenous a permis de récolter 211
observations valides.

Echelles de mesure et analyse des données

Trois échelles ont été développées dans ce tramage basant sur la littérature relative a
'apprentissage, puis elles ont été présentées dlmateliers de recherche. D’une part, cette
étape nous a permis de vérifier qu’il N’y avait ghambiguité dans la compréhension du

guestionnaire et, d’'autre part, d'améliorer la faolation des items. Les trois concepts

mobilisés ont été mesurés avec des échelles det laksept points, allant de « pas du tout
d'accord » a « tout a fait d’accord ».

Deux types de traitement statistique ont été éslidans cette recherche en raison de leur
complémentarité. Dans un premier temps, le rec@urdes Analyses en Composantes



Principales (ACP) permet de tester la dimensiotales échelles de mesure. Puis, dans un
deuxieme temps, la fiabilité et la validité des a@lds sont vérifiees par des Analyses
Factorielles Confirmatoires (AFC). De plus, danbl¢ de tester notre modele, nous utilisons
la méthode des equations structurelles. L'intéeétette démarche est double car il permet de
tester la validité de contenu d’'un questionnairedet déterminer la meilleure structure
factorielle en termes d’ajustement aux données rauieis (Roussel, 1996).

Résultats

Dans un premier temps, nous présentons les résdiatanalyses ayant trait a la construction
et a la fiabilité des instruments de mesure. Dansacond temps, nous testons le modéle de
recherche par la méthode des équations structsirelle

La validation des construits

En ce qui concerne la capacité d’absorption etdpgnsion au transfert, les analyses ont été
menées sur I'ensemble des concepts et égalemerthagune de leurs dimensions. Les
résultats de 'ACP mettent en évidence une bonaleilié de nos instruments de mesure
comme le montre le tableau ci-dessous.

. Nombre Variance N
Variables - KMO Alpha . Rho

d'items expliquée
Capacité d'absorption 16 0,81 0,82 63% 0,85
Acquisition 6 0,84 0,87 62% 0,87
Assimilation 6 0,87 0,85 58% 0,86
Exploitation 4 0,75 0,84 68% 0,86
Réle du dirigeant 4 0,74 0,78 60% 0,85
Propension au transfert 9 0;69 0,72 73% 0,82
Technologiques 3 0,69 0,80 71% 0,81
Informels 3 0,69 0,87 79% 0,87
Formels 3 0,67 0,77 69% 0,78
Intensité en connaissances 3 0,74 0,85 78% 0,86

Tableau 2 : la fiabilité des instruments de mesure

Nous avons ensuite mené une analyse factorielléirec@ioire pour vérifier 'unité des
construits. Les tableaux présentant les principasultats de 'AFC sont disponibles en
annexe. Ce second traitement confirme la fiabiless échelles de mesure utilisées qui
atteignent les normes d’ajustement les plus rigmes. L’'ajustement de ces modeéles aux
données empiriques est satisfaisant. Ces analgdapiént que le modele de la CA a trois
facteurs s’ajuste mieux aux données que le modelealy Ce résultat est pertinent car |l
remet en cause une approche globale de ce compepieut s’expliquer par le fait que ses
dimensions sont trés différentes en termes de nwoan d’'apprentissage. Nous allons donc
travailler sur les dimensions et non sur le congégital de la capacité d’absorption.

Le test du modeéle structurel

L’objectif de cette partie est de tester la vafidie notre modéle théorique. La méthode des
éguations structurelles permet d’estimer la qualitthale d’ajustement d’'un modéle aux



données empiriques. Nous avons choisi d’utilis¢élecapproche car elle permet de traiter en
méme temps plusieurs ensembles de variables oleseexlicatives et expliquées (Valette-
Florence, 1993).

Les conditions de fiabilité de l'analyse sont r@sniavec des coefficients de corrélation

multiples acceptables, des ratios critiques corblesaet des coefficients de régression

standardisés satisfaisants. De plus, les indicesatdification sont trés satisfaisants, aucun
n’affichant un « par change » supérieur a 0,5.dif#érents indicateurs d’ajustement et de la

gualité de la représentation sont tous satisfasamtnme le retrace le tableau 4 en annexe.
Ces résultats indiquent que notre modele structsgtetelativement bon et donc qu’il s'ajuste

assez bien aux données empiriques.
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18%
Exploitation

34%
Intensité en
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8%
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Figure 2 : les résultats du test du modéle strattur

La premiere analyse que nous souhaitons souliggtda dorte influence du dirigeant sur les
activités d’apprentissage de son entreprise arsdu@s €léments (tableau ci-dessous) :
= e dirigeant explique plus de 52% de l'acquisitoba connaissances dans les PME
technologiques, ce qui lui confére un réle capitdns l'acquisition de
connaissances. En revanche il n'agit que trés peul'assimilation. Enfin, le
dirigeant expliqgue 18% de [I'exploitation de consaisces dans les PME
technologiques ce qui est relativement important ;
= |e dirigeant intervient également dans la diffusi@s connaissances car il influence
positivement leur transfert a travers [l'utilisatiaies mécanismes formels et
technologiques ;
= |e dirigeant, les deux dimensions du transfert @némes formels et
technologiques) ainsi que l'acquisition et la tfammation expliquent 34% de
lintensité percue en connaissances. Les princgpabriables explicatives de la
performance d’innovation des PME technologiqueg sodirigeant et I'utilisation
de mécanismes formels de transfert (29% de la n@giaexpliquée). De plus,
'assimilation n’a aucune influence sur I'intengitércue en connaissances.



Discussion

Cette recherche met en évidence le réle incontblenaais contrasté du dirigeant de PME
technologiques dans la performance des activigpéentissage de son entreprise.

D’une part, il influence fortement deux meécanismd&cquisition et le transfert de
connaissances. Premiérement, ces résultats suggguenle dirigeant de PME assure
'acquisition de connaissances externes, lesquealtegribuent a expliquer lintensité en
connaissances. Deuxiemement, ils indiquent égalengele le dirigeant agit sur les
mécanismes de transfert formels et technologiqéemlement reliées a lintensité en
connaissances. Ainsi, nous suggérons que le diigast directement sur la performance de
son entreprise (premiere variable explicative detdhsité percue en connaissances) et
également a travers l'acquisition et le transfertcdnnaissances externes. Ces mécanismes
d’apprentissage supposent une forte activité mrlaelle de la part du dirigeant ce qui rejoint
les perspectives des recherches de Rodan et G&Ad@id) et d’'Inkpen et Tsang (2005).

D’autre part, cette recherche révéle que le dinge& presque aucune influence sur la phase
d’assimilation de connaissances. Une possible eadpdn résiderait dans le fait que cette
activité est profondément individuelle. En revandhest relié assez fortement a la derniere
étape d’exploitation des connaissances. Ce résphiatrait s’expliquer par la position
centrale du dirigeant qui lui permet d’exercer @ntain contrdle sur le développement de la
CA, d'une part en apportant des connaissances slamsorganisation et, d’autre part, en
participant a leur exploitation, notamment dans desvités relationnelles de mise sur le
marché. De plus, dans les PME technologiques, sealta¢ remet en cause certaines
considérations sur la nature essentiellement irdderdu travail de dirigeant. Son réle est
plus contrasté et il apparait que certaines taopésationnelles fondamentales de gestion de
linformation ne doivent pas étre négligées. Ergftette recherche suggére que ce dernier a
un réle fort sur deux meécanismes favorisant le kb@ypement de I'apprentissage : dans la
diffusion des connaissances acquises et égaleraeta mise en place de processus visant a
formaliser les connaissances. Ce dernier poinbreafla proposition selon laquelle un certain
niveau de contr6le est nécessaire dans le dévetappeale I'apprentissage.

De plus, ces résultats montrent que les mécanisone®ls de transfert sont positivement
reliés a l'intensité en connaissances. Ce résedtigpertinent dans la mesure ou il suggére que
les connaissances explicites (en opposition auraesances tacites), les plus utilisées dans
les mécanismes formels de transfert, influencergctBment l'intensité en connaissances.
Cela met en exergue l'importance de la formalisatites connaissances, a la fois pour
acceélérer leur diffusion et également pour faciliéair exploitation. En outre, les mécanismes
formels de transfert sont reliées positivementuxdeocessus d’apprentissage, I'assimilation
et I'exploitation, alors que les mécanismes infdeméont que tres peu d’effet. D’'une part,
ces résultats remettent en question le role dwsfeende connaissances tacites entre les
individus et soulignent la nécessité d’introduiresdnécanismes formels de contréle pour
assurer le développement de la CA et, plus spéeifigent, pour faciliter I'action individuelle
dans le passage d'une phase a la suivante. Uninceniteeau de contréle apparait alors
nécessaire pour stimuler cette séquence d’appsagts organisationnel dans les PME
technologiques, ce que le dirigeant peut initiensdla mesure ou il influence positivement
I'acquisition et I'exploitation de connaissancesaldre part, cela peut s'expliquer par le fait
gue les mécanismes formels de transfert des caamaiss s'appuient sur des procédures et
des routines bien établies qui favorisent la commgméion et linternalisation des
connaissances en accélérant le développement dellesucompétences et capacités (Zollo



& Winter, 2002; Jansen et al., 2005). Ainsi, hoeagons que la mise en place de processus
visant a formaliser les connaissances et guiderctasportements relatifs aux activités
d’apprentissage sont des mécanismes performants.

Enfin, il est intéressant de remarquer que lesuastdes PME relient plutdt les activités
collectives a l'intensité en connaissances quealdités individuelles. Cette orientation
collective dans la perception de l'intensité enr@ssances est révélatrice de deux éléments.
D’une patrt, ils ont une perception positive du &iben équipe et des activités de partage de
connaissances en termes de performance. D’autte qea souligne I'ambiguité dans le
développement de l'apprentissage au sein des PMEBEnddgiques. Néanmoins, cette
complexité, qui provient des interactions entrévéés individuelles et collectives, ne semble
pas occulter le fait que les membres de ces orgions relient les activités d’apprentissage a
la performance d’innovation de I'entreprise.

Conclusion

Cette recherche ouvre de nouvelles perspectivesecoant le développement et la
performance de l'apprentissage dans les organisatoe petite taille. Trois éléments
conferent a ce travail un caractere innovant :
= un modéle d’apprentissage organisationnel danBN&S technologiques est développé
en croisant deux concepts clés : la capacité dipbiea et la propension au transfert de
connaissances ;
= |e réle des dirigeants dans les activités d’'apjssatie est mis en évidence dans le
contexte des PME technologiques ;
= plusieurs antécédents de l'intensité en connaissasont identifiés ce qui répond aux
propositions de Nahapiet et Ghoshal (1998) et réaréalisé par aucune recherche a
notre connaissance.

L'importance centrale du dirigeant dans l'appresg#ge de son organisation constitue la
principale contribution de cet article. Etant dormqu& nous avons conceptualisé un modéle
d’apprentissage a travers la mobilisation des quisce&le capacité d’absorption et de
propension au transfert de connaissances, le wtbrgeant de PME technologiques apparait
avoir de multiples facettes. Dans un premier tempsxpliqgue une grande partie de
I'acquisition de connaissances externes. Dans urié@e temps, il agit sur les mécanismes
formels de transfert qui influencent positivemeas lactivités d’apprentissage. Dans un
troisieme temps, les résultats montrent une inflaepositive directe du dirigeant sur
l'intensité en connaissances. En s’appuyant surtrees €léments, nous suggérons que le
dirigeant de PME technologiques est responsablgrande partie de la performance de
'apprentissage dans son organisation. Cette danitoin remet d’ailleurs en cause un postulat
de I'approche cognitive de la Resource-Based Viewpgbne le fait que I'apprentissage
s’alimente et se développe principalement en isteBans étre totalement opposé a cette idée,
il apparait que, dans le contexte des PME techitpleg, le principal facteur d’amorcage de
cet apprentissage provient du dirigeant a travacglisition de connaissances externes. Ce
résultat suppose une forte activité relationnetierme du dirigeant qui se matérialiserait par
une dynamique d’interactions avec les parties prtesade son environnement (Powell et al.,
1996).

A ce titre, deux pistes de recherche doivent édignées. Premierement, nous pensons
gu’une étude portant sur le réseau personnel digedmt pourrait étre tres utile pour mieux
appréhender les mécanismes d’acquisition de caaraiss dans les PME technologiques et



asseoir la portée de cette premiere analyse. Dmexieent, une autre idée consisterait a
compléter notre approche individuelle de I'appresdape avec d’autres mécanismes sociaux
d’intégration (Zahra et George, 2002). Cette perspe nous permettrait d’insérer une
logique collective dans I'apprentissage des PMIBrtetogiques. Enfin, il est intéressant de
remarquer que cette recherche souligne I'imbricatiactivités d’apprentissage internes et
externes dans le travail du dirigeant. Par cons@gue modele d’apprentissage prenant en
considération ces deux dimensions est a consfoine affiner nos connaissances.

D’'un point de vue managérial, ces résultats inditugu’il est capital de prendre en
considération les principaux leviers d’influence duigeant dans le développement de
'apprentissage. Acquérir des connaissances exerles diffuser dans l'organisation,
encourager leur exploitation par la mise en placendcanismes formels et technologiques de
transfert et de contrble, sont des processus guaritent la performance innovationnelle des
PME technologiques.

Dans le prolongement de cette recherche, il sertgitessant d’analyser plus en profondeur le
réle du réseau personnel du dirigeant de PME tdobimues sur la capacité d’absorption.
D’une part, Nahapiet et Ghoshal (1998) ont montré kg capital social facilitait la création
de connaissances. D’autre part, Tsai (2001) indique linteraction entre la capacité
d’absorption et la position dans un réseau a diegsepositifs en termes de performance.
Ainsi, en conservant une approche déstructuréa dapacité d’absorption, il serait pertinent
de relier les attributs du réseau personnel dégedints de PME (densité, proximité...) aux
différentes dimensions de ce concept, afin de magapréhender les mécanismes relationnels
qui ont un effet sur la performance d’'innovationces structures.
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Annexes

Indices Acquisition | Assimilation | Exploitation dlCapache
absorption
Chiz/ dl 1,312 0,906 2,855 8,146
GFI 0,983 0,985 0,993 0,909
RMSEA 0,038 0,000 0,093 0,182
P 0,543 0,785 0,177 0,000
CFlI 0,989 1,000 0,995 0,485
Annexe 1 : les résultats de I'AFC pour les dimenside la CA
. Mécanismes [Mécanismey Mécanismes| Propension
Indices . .
technologiques| informels formels au transfert
Chiz / dI 0,009 0,956 0,204 0,837
GFI 1,000 0,997 0,999 0,998
RMSEA 0,000 0,000 0,000 0,000
P 0,943 0,447 0,729 0,478
CFlI 1,000 1,000 1,000 1,000

Annexe 2 : les résultats de '’AFC pour les dimenside la propension au transfert

. iy Intensité en
Indices Dirigeant .
connaissances
Chiz / dI 0,837 2,086
GFI 0,998 0,994
RMSEA 0,000 0,071
P 0,478 0,253
CFlI 1,000 0,996

Annexe 3 : les résultats de I’AFC pour le dirigeanfintensité en connaissances

Indices Valeurs
Chiz/dl 0,818
P 0,513
GFlI 0,996
AGFI 0,970
RMSEA 0,000
P 0,732
CFI 1

Annexe 4 : les principaux résultats du modeéle siret




