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La GRH en PME se caractérise par une trés
grande diversité : de Parchaisme, aux méthodes
traditionnelles, a V'efficacité enviée par les
grandes entreprises. Les chercheurs concernés
par ce domaine évoguent le manque de référence
& un modele global de repérage de la fonction et
des principaux domaines qui constituent son
champ d’action (Mahé de Boislandelle, 1993).

Ils reconnaissent la nécessité de porter un
regard contingent sur cette fonction & caractére
stratégique (“grossissement”) (Nebenhaus &
Sarnin, 1993} .

T’approche contingente donne-t-elle un éclai-
rage suffisant aux managers confrontés aux pro-
blémes de dynamisation d'une structure organi-
sationnelle face & un environnement donné ?

La diversification des marchés et 'émergence
de stratégies multisectorielles contribuent 4 la
disparité de “Y'environnement” de la firme, qui
interagit avec des “sous-environnements” hétéro-
génes. '

Les frontieéres de 'entreprise sont elles-
mémes difficiles & définir dans un contexte de
transformation de 'organisation de la production
industrielle, qui donne un réle central aux PMI
dans la constitution et la dynamique des firmes-
réseaux (Paché, 1991),

La demande sociale est indéniable si 'on en
juge par le réle aceru d’acteurs institutionnels
(conseillers emploi-formation) et la prise en char-
ge plus ou moins autoritaire de domaines de
GRH par les partenaires de ces organisations
(clients ou fournisseurs),

Or Vautonomie est une dimension fondamen-
tale des PME, c’est une caractéristique intrin-
séque qui conditionne leur insertion économique
(on leur demande d’étre autonome et elles n'exis-
tent que parce qu’elles sont autonomes), aussi
serait-il légitime qu’elles cherchent & améliorer
leur prise de décigion dans le domaine social.

A Theure actuelle, les théoriciens reconnais-
sent les spécificités de la GRH en PME mais éga-
lement des difficultés de repérage accentuées
dans le cas de PMI dont l'activité principale est
la production de biens intermédiaires.

Nous retiendrons comme préoccupation celle
de la confusion fréquente entre les trois niveaux
de la GRH en PMI identifiés par H. Mahé de
Boislandelle (1989). Le premier niveau est quali-
fié d’administratif, il g'agit dexéeuter des direc-
tives et de respecter la réglementation. Le second
niveau est assimilé aux politiques, soit aux déci-
sions relatives aux principales orientations (&
moyen terme) concernant le personnel. Le troisié-
me niveau est global car il concerne les choix
d’organisation et de management résultant des
décisions stratégiques de 'entreprise.

La fonction GRH en PMI peut étre décrite en
toutes circonstances & partir des trois visions ou
niveaux de prise en charge de la fonction : vision
1, vision 2 et vision 3.

Selon les entreprises étudiées on observe
Iémergence de 'une des trois visions, on établit
ainsi des typologies des PMI.

Quelle approche théorique de la GRH en PMI
convient-il d’adopter pour concevoir un modsle de



244

régulation des RH mobilisées par une firme-
réseau ? Cette approche peut-elle favoriser la
compréhension du phénoméne d’émergence d’une
vision au sein de l'unité organisationnelle consi-
dérée, qu'il s'agisse d’un atelier, d'une filiale, ou
d’une quasi-firme dans une structure réticulaire ?

L’objectif de cette communication est de
conduire une réflexion exploratoire en essayant
de présenter les apports d'une approche méta-
systémique de la GRH en PMI & la conception
d’un cadre d’analyse dont I'opérationnalisation
offrirait des perspectives d’applications théo-
riques et pratiques.

Cette réflexion s'appuie sur une étude empi-
rique récente réalisée auprds d’'une quinzaine
d’entreprises industrielles (dont les tailles res-
pectives se répartissent comme suit : sept entre-
prises ont de 50 & 200 salariés et buit entreprises
ont de 200 a 500 salariés) et sur un tour d’hori-
zon des travaux de recherche en GRH des FPME.

Nous tenterons de définir, dans un premier
temps, ce que nous entendons par méta-systéme
de GRH en PMI, puis nous donnerons des pers-
pectives d'analyse des liens dynamiques unissant
les organisations et susceptibles d’illustrer les
processus de régulation des RH en PML

1. Essai de définition d’un méia-systéme de
GRH en PML

La GRH des PMI fournisseurs et/ou sous-
traitantes gavére riche d’enseignements dés lors
que Pon tente d’approfondir une réflexion théo-
rique en conservant le souci de son applicabilité.
La question & débattre est relative & la pertinen-
ce d’'une approche méta-systémique de la GRH en
PMI et aux perspectives d'une modélisation défi-
nie & partir de cette approche,

Pertinence d’une approche méta-systémique
de la GRH en PMI ?

D’entreprise en réseau est une structure
flexible et adaptative mobilisant un ensemble
coordonné et stabilisé de compétences distine-
tives souvent détenues par des PMI, mises & dis-
position en vue de les articuler avec celles
d’autres acteurs. Elle souhaite internaliser les
externalités propres a ces PMI & partir d'une
manoeuvre stratégique spécifique : I'impartition.

I’observateur fait face & deux logiques
d’action divergentes. D'une part, les PMI cher-
chent & collaborer & plusieurs réseaux de compé-
tences et, d’autre part, ces réseaux donnent nais-
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sance & un espace de transaction relativement
fermé, se superposant & d’autres espaces de tran-
saction, ceux des concurrents directs par exemple
(Paché, 1991).

Par conséquent, Venvironnement d’une PMI
a comme caractéristiques la structure des mar-
chés et celle des réseaux, se traduisant en termes
de stabilité/turbulence et de position de la firme.
Ses bases de compétitivité se fondent sur une
étroite symbiose avec lenvironnement dans un
systdme d’interrelations complexes (Silvestre &
Gouget, 1993) (Marchesnay, 1994).

La stabilisation dans le temps des échanges,
condition d’émergence du réseau, est souvent
synonyme d’une imbrication trés forte des sys-
témes de planification et de gestion du client et
des fournisseurs (Paché & Paraponaris, 1993). Le
concept “dentreprise étendue” est aujourd’hui
illustré par des expériences de gestion réticulaire
des activités de production industrielle (Laval &
Delperier, 1994). D. WEISS (1992,1994) se pose
plus spécifiquement la question de connaitre les
nouvelles prérogatives des DRH dans ce contexte.
L’acuité du principe selon lequel les RH sont
objet et sujet de gestion (Mahé de Boislandelle,
1988) (Louart, 1993) est indéniable. Dans une
PMI le dirigeant congoit difficilement d'étre assi-
milé a Pensemble du personnel. Pourtant, pour
Yobservateur extérieur -chercheur ou praticien-
I'entrepreneur ou les propriétaires-dirigeants
sont les principaux acteurs et marquent les capa-
cités et potentialités de Pentreprise. Certaines
pratiques de GRH mises en oeuvre par les parte-
naires externes (institutionnels, clients, fournis-
seurs) s’appliquent & sa personne, d’autres
concernent 'ensemble des RH.

Une étude (Laval, 1994) réalisée dans le
cadre d'un réseau de l'industrie mécanique
démontre le role de la fonction sociale dans une
relation d’impartition. Elle constate la contingen-
ce de la conception des RH en PMI et décrit le
contenu des mix-sociaux associés 4 ces concep-
tions.

Lrune des conclusions est la suivante : une
relation partenariale stimule le processus de ges-
tion des RH de la PMIL.

En effet, les actions dans le domaine social
sont suggérées par le donneur d’ordres, les effets
sociaux relevent de ces actions spécifiques et les
évaluations s'opérent de concert avec le client
ainsi que le diagnostic général du systéme de
gestion (lors d’audit de conformité).

Mais toutes les entreprises ne sont pas
gérées dans Voptique du partenariat. D’autres



sont mises en concurrence - et parfois dépen-
dantes- n’ont pas de contact avec les auditeurs en
charge de la coordination organisationnelle du
réseau el ne sont pas incitées a modifier leur
conception des RH.

Or les pratiques de GRH constituent un
ensemble cohérent, autrement dit un mix-social
spécifique 4 une configuration organisationnelle.
Cette configuration se caractérise par une inté-
gration externe au sein du réseau -on parle de
niveaux de partenariat- et une intégration inter-
ne ou stratégique du systéme de GRH.

Par ailleurs, Fimportance de Pactivité de
Pentreprise sous-traitante est soulignée. Les don-
neurs d’'ordres pratiquent une segmentation des
achats préalablement 4 la mise en réseau.

Cette recherche démontre la nécessité
d’adopter une approche contingente de la GRH
en PMI plus globale dans la mesure ot 'on obser-
ve une procédure d'intégration de la firme au sys-
téme de gestion réticulaire des activités de pro-
duction industrielle et ot 'on évalue la echérence
du systéme de régulation des RH dans ce contex-
te.

C’est une approche objective et fonctionnalis-
te des relations inter-organisationnelles gui per-
met d'identifier des procédures dont lorigine est
externe et application interne au systéme de
gestion des RH de la PM1.

Cependant, appareillage méthodologique ne
permet pas d’expliguer la dynamique de ce phé-
noméne, conduisant 4 ’émergence de 'une des
trois visions observées. Or le principal détermi-
nant du systéme de GRH est “la conception des
RH” (Mahé de Boislandelle, 1988).

Le repérage de ce phénoméne nécessite une
approche inter-organisationnelle du milien
industriel. L'apparition de formes de quasi-inté-
gration se traduit par des interactions dont la
dynamigque contribue 4 faire reculer les frontiéres
organisationnelies des firmes au bénéfice de
celles de réseaux industriels. Ces formes organi-
sationnelles ne peuvent pas ne pas avoir
d’influence sur la situation interne des firmes et
les recherches en la matiére le confirment :

Les actions concertées sont motivatrices de
changements stratégiques et garticulent avee la
stratégie des firmes (Jacquemin, 1988). Elles
affectent les choix possibles pour I'organisation et
les ressources mobilisables (Wacheux, 1994), Le
résultat obtenu modifie le systéme d'offre de la
firme (Koenig, 1990) et les structures organisa-
tionnelles ef les hommes g’adaptent aux relations
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inter-organisationnelles (Wacheux, 1994). Des
acteurs externes obtiennent un certain contrdle
{Koenig, 1987), donc des régles formelles sont
induites par la contractualisation et la structura-
tion effective est émergente par la pratique,

C’est pourquoi, nous proposons de considérer
la GRH des PMI & partir d’un méta-systéme
ouvert, finalisé et dynamique (pour appréhender
les phénomeénes organisationnels d’apprentissa-
ge, de discontinuité et les changements...) oi1 les
variabhles-clés sont interactives.

Principes de modélisation

Les PMI mobilisées par la firme-réseaun sont
capables de s’autoréguler en vue d'un résultat et
par conséquent éveluent en relative autonomie
(Paché, 1991). 1l convient donc de concevoir une
modélisation adaptée aux caractéristiques des
petites et moyennes organisations. L'expérience
acquise dans ce domaine démontre que le cadre
d’analyse de la PMI doit recouvrir toutes les fonc-
tions, car elles-sont fortement reliées et le pro-
priétaire-dirigeant en contrdle tous les aspects.
Ce dernier est “la clef de lecture indispensable du
systeme de GRH ; les RH en PME relevent moins
de leurs caractéristiques intrinséques que de la
ligne de vision gu’elles offrent, selon un répérage
d’ensemble, & la logique de l'entrepreneur.”
(Bayad & Nebenhaus, 1993). En effet, le découpa-
ge fonctionnel de Ventreprise permet de distin-
guer des activités spécialisées mais ne rend pas
clairement compte des activités qui assument un
role d’'intégration et qui permettent d’articuler
les processus interfonctionnels, transversaux qui
traduisent l'interdépendance des fonctions. En
revanche, une vision systémique permet un
découpage par référence & 'ensemble des sous-
systémes interdépendants qui structurent
I'entreprise (Cohen, 1989).

Le choix d’'une approche systémique intégra-
tive semble justifié ; “la méthode réaliste est celle
d’'un individu en situation de rationalité limitée
adoptant une démarche heuristique calquée sur
des schémas mentaux innés ou acquis, qui lui
permettent de tenir compte d’un ensemble de
variables complexe, interactif, chacune d’entre
elles pouvant avoir une importance stratégigque
et venir modifier le systéme de gestion”
(Marchesnay, 1994),

Ainsi, la stratégie corporative constitue un
sous-systéme stratégique au sein duquel inter-
agissent les valeurs du dirigeant, de son environ-
nement et de son organisation. Les interactions
influencent le style de prise de décision et la
nature des décisions stratégiques. Ces décisions
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reléevent du management stratégique autrement
dit du choix d’activités en fonction des capacités
internes et des possibilités offertes par 'environ-
nement en termes de besoins a safisfaire. La
régulation se base sur les performances, I'utilisa-
tion des ressources, 1a satisfaction de Porganisa-
tion et sur le degré de réalisation des objectifs.

11 convient donc d’appréhender la stratégie
cornme un processus organisationnel résultant de
Particulation entre la vision du dirigeant et sa
prise de décision stratégique.

La vision stratégique est “un produit cognitif
constitué d'un réseau de concepts jugés impor-
tants pour 'avenir de Ventreprise. Elle met en
évidence un systéme “d’explications” (causes ou
moyens) et de “conséquences” (effets ou fins) qui
guide les individus concernés dans linterpréta-
tion des événements et dans les actions & entre-
prendre.” (Cossette, 1994).

Une perspective subjectiviste permet de
mettre Paccent sur les représentations que les
individus se donnent de leur réalité plutdt que
sur la réalité objective. Cest & partir de son sys-
teme référentiel que l'individu interpréte les évé-
nements, prend des décisions et agit. Cette
approche tend & se développer comme en témoi-
gnent, par exemple, les travaux de C. EDEN et
de ses collaborateurs. Leurs recherches aboutis-
sent 2 la mise au point d'une cartographie cogni-
tive (individuelle ou collective). La carte straté-
gique met en évidence différentes options et
différents objectifs stratégiques que se donnent
les gestionnaires et devient un outil fondamenta-
lement destiné & favoriser le processus de prise
de décision. ’est une méthode susceptible
d’aider le dirigeant & prendre des décisions stra-
tégiques plus éclairées et, éventuellement, & éta-
blir un plan stratégique adapté reposant sur une
vision stratégique réfiéchie.

Une modélisation & vocation normative revét
un intérét en PMI. En effet, les “apories du déci-
deur” constituent selon P. LOUART une véritable
problématique de gestion, en particulier pour la
gestion des ressources humaines. “Le décideur se
trouve dans Pobligation d’agir sans maitriser
entierement le contexte de sa décision, celle-ci
étant un choix pour dépasser lindéterminé rela-
tif de la connaissance ou de Paction” (Louart,
1990). Par définition, “les décisions fixent le
cadre des procédures et des processus d’action
organisationnelle ; elles sont liées & des modeles
implicites et & des enjeux psycho-sociaux et font
appel & des représentations normatives ou émo-
tionnelles de la réalité.(...) Ainsi, le décideur est
confronté :
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- & la contingence des situations ot il se trou-
ve placé

- & la variété des enjeux sous-jacents a toute
décision (les enjeux étant les rapports dyna-
miques entre un individu et une situation)

- & la relativité des informations ou représen-
tations dont il dispose.” (Louart, 1990).

Selon Pauteur, un modele objectif de prise de
décision se focalise sur Paction coneréte en élu-
dant les constructions implicites (représentations
et répartition des pouvoirs) et confondant percep-
tion et projection (construction mentale). Un
méta-modele fait état des relations au réel en
maintenant ouverts et provisoires les choix de
représentation des acteurs.

Un méta-modéle est “un cadre procédural
aux processus de décision qui permet d’ajuster
les contraintes situationnelles et d’ouvrir a
I'espace de créativité du décideur.”

En s’inspirant de cette approche, on peut
concevoir une modélisation plus globale et fidele
3 la réalité, intégrant Pobjectivité et la subjectivi-
té, susceptible d’expliquer, voire d’orienter,
Paction du décideur.

Pour P. LOUART, ce dernier a besoin “d’une
représentation globale pour agir, c’est-a-dire d'un
référentiel lui permettant de comprendre ce qu’il
fait, en sachant comment et pourquoi il le fait”.
Les approches intégrées et les processus globali-
sés favorisent une appréhension du réel pragma-
tique, systématique et reliée aux objectifs pour-
suivis. Le gestionnaire a également besoin d'une
interprétation cohérente, autrement dit d’une
vision des choses construite autour d’images qui
valorisent ou qui apaisent (Morgan, 1989). 11 agit
selon ce qui parait satisfaisant ou encore en
situation de rationalité limitée vis-a-vis de
I'information et des critéres de choix.

Une approche méta-systémique permettrait
de cerner la dynamique des processus de régula-
tion organisationnelle. Elle répondrait 4 la néces-
sité de considérer la GRH des PMI A partir d'une
approche contingente élargie dans sa dimension
objective -quelles relations inter-organisation-
nelles ?- et dans sa dimension subjective -gquelle
articulation entre la vision et la prise de décision
du dirigeant 7-.

Contrairement & la logique du “fit” qui
revient & établir les états de la fonction GRH qui
correspondent aux différentes situations straté-
giques de entreprise dans son environnement,
on peut appréhender le pilotage comme un pro-
cessus organisationnel (Uzan, 1991).
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Ce cadre d’analyse (schématisé ci-dessous)
réveélera différents niveaux de cohérence : cohé-
rence du systéme de gestion avec les structures
contractuelles concues par la firme-réseaun, et
cohérence de la régulation organisationnelle avec
la GRH.

Les niveaux de cohérence “permetient de sai-
gir la dialectique de la stabilité et de I'évolution
des systémes (...) la variation d’un élément ou
d’élements pouvant ne pas affecter Pensemble ou
pouvant le déstabiliser partiellement ou totale-

. Approche des processus de régulation
organisationnelle.

La firme-réseau contrdle les activités de sa
chaine de production, les recompose en fonction
de I'évolution des couples produit-marché et reste
en contact avec la clientéle finale. Elle ne cherche
pas 4 maifriser tous les noeuds de son réseau
mais & maitriser le réseau lui-méme dont les
noeuds demeurent inter-changeables. Les PMI se
positionnent a Pintérieur ou & Pextérieur des
frontidres du systéme de gestion réticulaire, cette
position résulte de I'expression d'une vision stra-
tégique et se traduit par un degré d’intégration
de leur propre systéme de gestion. Nous évoque-
rons dans un premier temps le phénomene
d’émergence d’'une vision et, dans un second
temps, les processus de régulation organisation-
nelle conduisant 'entreprise & occuper une posi-
tion déterminée et & mettre en oeuvre une confi-
guration de mix-social.

L'objectif est de porter une réHexion sur la
dynamiqgue des processus & la lumiére d'une
approche méta-systémique.
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ment selon le mode des liaisons des flux entre
eux (...) Limage des cohérences des systémes est
done celle d’ensembles plus ou moins rigides (ou
souples) dont les entrainements internes ou
externes dépendent des tolérances entre les arti-
culations (Gonod, 1988).

Ces articulations concernent d’une part la
structure contractuelle et le systéme de gestion
et d’autre part le systéme de gestion et le mix-
social de la PML

-nuu—-q--n---u-—&nu-wn----uuual
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2.1 De la vision...

D’étude de la GRH des entreprises fournis-
seurs-partenaires, citée précedemment, conclut &
la relation suivante : plus le degré de partenariat
est élevé, plus la GRH des fournisseurs ou sous-
traitants est élaborée ; autrement dit, il existe
une continuité entre les différentes configura-
tiong de partenariat et de GRH.

Ceci révele I'existence de processus de chan-
gement organisationnel. Objectivement, ces pro-
cessus sont mis en oeuvre dans le cadre de la cer-
tification des entreprises et au fil des relations
inter-personnelles s’engageant entre les parte-
naires. Ils ont un caractére déterminant pour
Pavenir des fournisseurs et font état du réle
d’agent de changement joué par le donneur
d’ordres. Mais, le changement touche & la fois
(Louart, 1991) :

- aux systémes technico-économiques : & la
logique d’objectifs de Vorganisation, dans une
perspective de cohérence et d’efficacité collective;

- aux systémes socio-politiques : aux ajuste-
ments des représentations et des intéréts des dif-
férents acteurs.
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Le modele intégre simultanément ces sys-
témes pour &tre “robuste” autrement dit pour
associer opportunité (par rapport aux objectifs
organisationnels et & I'efficacité collective) et fai-
sabilité (face aux pouvoirs en présence et aux
représentations, habitudes ou logiques d’action
des acteurs). Pour évoluer, il faut que puissent
émerger de nouvelles représentations, tout va
dépendre de l'existence ou non d’acteur(s) de
changement (Piganiol, 1992). Les jeux d’influence
et modalités d’action qui peuvent générer du
changement ou stabiliser des formes organisa-
tionnelles -ils représentent une “énergie structu-
rante” (Louart, 1990)- sont tout d’abord pergus
par les gestionnaires. Cette vision du change-
ment peut poser des problémes de temps, de
mauvaise volonté a4 changer, d’insuffisance de
savoir-faire, d’impression de complexité insur-
montable, de conflits culturels, politiques, affec-
tifs, génant le processus d’évolution (Louart,
1990). Au contraire, la vision du dirigeant puis
son articulation avec le processus de régulation
organisationnelle peut étre bénéfique a Ventre-
prise (efficace et efficiente).

Une modélisation méta-systémique permet,
selon nous, d’étendre la vision du dirigeant a des
phénoménes externes formels (par exemple :
Papplication d’une norme technique) et informels
(comme les modalités d'exercice du pouvoir), de
mieux les connaitre afin de maitriser la position
de Pentreprise au sein du réseau.

En effet, le réseau constitue un nouveau
mode organisationnel qui induit des transforma-
tiong internes aux firmes et des transformations
externes des relations d’échanges. Le pilotage de
cette structure s’appuie sur des mécanismes de
coordination et conduit & adaptation des “quasi-
firmes” et & linstitutionnalisation des relations
inter-organisationnelles. Par exemple, dans le
cadre d’une relation partenariale, les méeca-
nismes de coordination peuvent étre analysés
comme suit :

La coordination interne poursuit deux objec-
tifs : celui de lintégration informationnelle des
acteurs par rapport & un centre de décision et
celui de la cohérence organisationnelle par P'exer-
cice d’'une fonction de contréle.

Ainsi, pour faciliter les échanges, il est d'usa-
ge de procéder & des échanges de données,
d’appliquer des normes, des méthodes de coordi-
nation logistique (comme le JAT), des outils tels
que la CAO et de créer des constellations de tra-
vaux (au sens de Mintzberg).
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La fonction contrble procéde par la réalisa-
tion d’audits et le suivi d'indicateurs. Ces
méthodes confirment 'adaptation des membres
du réseau, la stimule, ou conduise au retrait de
firmes inadaptées.

La coordination externe régit les rapports
économiques entre firmes : il 8'agit des structures
contractuelles. Un contrat conclu dans le cadre
d'un réseau a un horizon lointain, porte sur des
actifs spécifiques dont la contribution & la valeur
du bien final est significative et prévoit 'évolu-
tion des prix. Le prix est négocié dans le cadre du
contrat et non préalablement 4 sa conclusion. La
négociation porte sur le partage des gains de pro-
ductivité, sachant qu'une formule équitable est
un facteur de stabilité. Enfin, le contrat prévoit
les transferts (diffusion d'une philosphie et de
compétences communes) servant & implulser une
dynamique collective d’apprentissage (technique
et organisationnel).

La structure contractuelle constitue le cadre
de la coordination interne et son objectif est
d’amséliorer 'intégration des acteurs, des res-
sources et des activités. Toutefois le réseau
conserve une ouverture sur le marché amont sus-
ceptible de stimuler le potentiel d’adaptation des
PMI ou de donner Paccés a4 de nouvelles entre-
prises disposées a se plier aux régles contrac-
tuelles en usage.

Dans les cas de réseaux hiérarchisés, ces
mécanismes de coordination conférent un réel
pouvoir & la firme-pivot vis a vis des PMI qui hui
sont contractuellement liées. Mais ces PMI tirent
des avantages des cette situation dés lors qu’elles
souhaitent s'insérer dans ce champ de compé-
tences élargi dans l'espace (et non plus de simple
proximité). Le systéme de pilotage du réseau est
dynamique et mobilise, au fil du temps, leurs
capacités dans les meilleures conditions de cofits
et de qualité tout en préservant leur autonomie.

Le choix de s'insérer dans une structure réti-
culaire serait donc pour une PMI Paboutissement
d’'un processus complexe d'influences internes et
externes a 'organisation. Une succession
d’étapes peut étre mise en évidence : la décision
de coopérer, la négociation, la contractualisation,
la mise en oeuvre, la renégociation, le développe-
ment ou le retrait (Wacheux, 1994). La durée de
la phase de négociation peut étre de plusieurs
années (CRC, 1990) - la confiance ne peut sins-
taurer qu’a cette condition - et les entreprises
aboutissent 4 un accord qui régle leur coopéra-
tion (objectifs, structure, controle, retrait).
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Celle-ci n’est pas une réponse circonstanciée
mais un construit résultant de la vision du diri-
geant et répondant & une certaine intention stra-
tégique. Ces processus constitfuant le cadre et le
contexte d'une GRH en PMI, seraient particulie-
rement mis en valeur par une représentation
méta-systémique.

2.2 ... aux processus de régulation organisa-
tionnelle.

Toute régulation requiert de 'information
captée par un systéme de veille stratégique dont
Pefficacité peut étre variable. Bien que Pinsertion
dans un réseau facilite I'accés a 'information,
certains systémes de veille sont inéfficaces, en
raison, par exemple, de la confiance que confére
le leadership et l'expérience des firmes implan-
tées depuis plusieurs années. Certaines ont au
contraire une capacité a se maintenir en éveil par
une volonté d'apprentissage permanent et pour
ce faire, une recherche exhaustive et systéma-
tique de toute l'information disponible. Dans ce
cas les acteurs sont responsabilisés et adherent 2
une vision. “partagée”. Le pilotage de l'organisa-
tion génére ainsi une dynamique d’apprentissage
adaptatif et créatif .

En effet, tout changement organisatiennel
peut s’appréhender & partir de I’évolution de
Penvironnement et de Forganisation mais reléve
également du pilotage stratégique de la PMI, et
du systéme de veille fechnologique et commercia-
le. La stratégie émergera d’un processus réactif,
en réponse & un stimulus externe ou bien proac-
tif, s’appuyant sur une capacité visionnaire
(Filion, 1991). Dans ce cas, le dirigeant exprime
la situation & laguelle il souhaite aboutir dans un
horizon de temps donné, en fonction des change-
ments majeurs qu'il escompte dans son environ-
nement, dans son organisation, aboutissement de
changement éventuels dans ses buts et ses activi-
tés.

Les conditions décisionnelles d'un processus
de régulation organisationnelle sont trés certai-
nement impossibles & définir par voie de
séquences, autrement dit selon une vision analy-
tique des événements impliquant hiérarchisation
et unidimensionnalité. Cependant, & V'instar de
I'analyse stratégique, dont la finalité est souvent
normative, il est intéressant d'imaginer un scé-
nario de régalution, issu d’une intention straté-
gique (démarche proactive) et générateur d’une
nouvelle configuration organisationnelle.

Ainsi une PMI intégrée dans un réseau
industriel regoit des informations relatives a son
marché. La structure contractuelle est congcue de
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fagon & ce que la firme partenaire démontre sa
capacité & développer et soutenir un avantage
compétitif. Selon le principe des approches fon-
dées sur les ressources (Jeanblanc, 1994), cet
avantage peut résulter d'un principe d’accumula-
tion des resgources autour d'une offre en rupture.
Dans ce cas, 'expression d'une intention straté-
gigue reléve de la vision, autrement dit de ce que
Ientreprise veut faire sur un secteur, et des
moyens qui lui permettront de réaliser la vision
gu’'elle a de son avenir. Cette démarche contin-
gente tout processus d’identification, d’accumula-
tion, de mobilisation, de reproduction et de pro-
tection des ressources pertinentes, Elle développe
ainsi des aptitudes, soit des capacités organisa-
tionnelles & exploiter 'ensemble des actifs
(Milan, 1991).

Cet exemple tend a démontrer gqu’une
approche méta-systémique peut servir de cadre &
la prise de décision stratégique en permettant
dans un premier temps d’élucider la vision du
décideur puis d”ajuster les contraintes situation-
nelles et ce faisant d’'ouvrir 'espace de créativité
du décideur”. La régulation donne une nouvelle
“image de organisation” qui va modifier & l'inté-
rieur comme & Pextérieur des frontiéres du systée-
me de gestion, les conditions d’intégration aux
réseaux industriels.

En synthése, le processus de régulation orga-
nisationnelle résultant de 'articulation entre la
vision des acteurs et les actions décidées pourrait
se schématiser comme suit (schéma page suiv.).

Ce processus expligue la cohérence des confi-
gurations de mix-sociaux mises’en oeuvre par les
PMI. Il révele également les phénomeénes de
changement organisationnel qui justifient la
continuité entre les différentes configurations de
partenariat et de mix-social. Par exemple, une
firme peut devenir leader sur le marché d'un
composant. aprés avoir pris la décision de mobili-
ser des ressources (recrutement) et de renforcer
ses aptitudes organisationnelles (formation). Dés
lors sa vision stratégique englobe une nouvelle
conception des RH et en conséquence, un nou-
veau mix-social. Le mix-social constitue, & cet
égard, une grille de lecture des pratiques de GRH
mises en oeuvre & un moment donné, particulié-
rement adapté & la prise de conscience de I'évolu-
tion des conceptions des dirigeants, ‘

Le concept de vision des dirigeants de PMI -
son émergence, sa cohérence, son évolution - est
central. En effet, il contribuerait 4 la compréhen-
gion du fonctionnement des PMI en réseau. Pour
cela on envisage & partir d'un cadre d’analyse
méta-systémique :
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- 1a structure contractuelle proposée par le
réseau (coordination interne et coordination
externe),

- le comportement stratégique proactif ou
reactif de la PMI, autrement dit sz vision du
milieu industriel oz elle se positionne

- et Porientation de son systéme de gestion
dans ce contexte,

A partir de 12 on peut se demander quel
contrble ou quels processus de régulation du sys-
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téme de gestion des RH sont mis en oeuvre et
dans quel but. L’homme est acteur autant
qu'auteur (Goguelin, 1989) et P'organisation du
travail est le produit d’'une élaboration sociale qui
met en jeu Pensemble du systéme organisation-
nel et des déterminants de celui-ci (Louart,
1990). Cette pensée tant appropriée aux PMI,
ouvre de nouvelles perspectives d’analyse de la
GRH des PMI, au moyen d'une approche méta-
systémique.
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