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ESQUISSE D’UNE THEORISATION
DE LA GRH EN P.M.E.

Henri MAHE de BOISLANDELLE
LA.E. de Montpellier CREGO - GRH

RESUME

La PME n’est pas une catégorie homogéne mais une appellation commode. Elle désigne de fagon simpli-
ficatrice une réalité multiple, celle des entreprises ayant un effectif compris entre 10 et 500 salariés ¢V
susceptibles de se différencier par la taille, par Pactivité, par la forme de propriété et par les modes de
gestion....

L’amélioration de lefficacité de la GRH en PM.E est un enjeu d’importance car les PM.E sont nom-
breuses, pourvoyeuses d’emplois et souvent reconnues comme mieux adaptées aux besoins de change-
ment requis par les évolutions technologiques, économiques, politiques et sociales de notre fin de siécle
(et probablement du siecle suivant).

La démarche de théorisation est difficile et périlleuse car il g'agit surtout de saisir la diversité et le
contingent. Il ne peut donc étre question de proposer un modéle théorique général, unique et universel,
mais plutét d’en proposer plusieurs ou mieux encore de suggérer un cadre général d’appréhension sus-
ceptible d’intégrer différents facteurs de contingence ou de détermination du systéme de GRH aussi bien
internes qu'externes & Porganisation. Au dela de ce cadrage général des déterminants amonts du systé-
me de GRH, il est également souhaitable d'identifier des caractéristiques dominantes, des pratiques de
GRH offrant des modalités relativement invariantes. En d’autres termes il faut essayer de préciser les
parametres distinctifs susceptibles d’aider & la théorisation / modélisation c’est & dire de reconnaitre
Iidiosyncrasie de chagque entreprise et dans le méme temps de la relativiser.

L/intérét en est considérable puisque cela peut permettre par le biais d'un détour théorique d’améliorer
les modes de gestion actuels et futurs cest a dire la production d’outils, la définition de procédures, et
I'adaptation de certains comportements.....

Nous proposons donc ici de brosser a grands traits les deux volets de cette démarche en présentant, d'une
part :

- les déterminants de la GRH en P.M.E ou facteurs de contingence ;

et d’autre part :

- les caractéristiques dominantes des systémes de GRH en PM.E ou paramétres distinctifs.

1ERE PARTIE: LES DETERMINANTS DE
LA GRH EN P.M.E OU FACTEURS DE
CONTINGENCE :

Depuis (87-88) © nous avons eu l'occasion de
suggérer quelques modeles généraux de détermi-
nants et observé des propositions d’autres
auteurs cherchant & les enrichir ou allant dans le
méme sens @

La poursuite de la réflexion complétée par
des observations de terrain nous conduisent
awjourd’hui & réutiliser le cadre général de cette
modélisation en Vaméliorant toutefois par Iinser-
tion d'un plus grand nombre de données explica-
tives et surtout par le recours & des variables
mieux ciblées,
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Environnement

Dirigeant ’ .
conception de la GRH Conception de la > gﬁ? zlzgfé

(a priori) GRH (a posteriori)

Organisation

Cadre contingentiel de la GRH en PME

Nous reproduisons ci-aprés chacun des cadres généraux précédents en précisant les variables com-
posant les facteurs de contingence.

Contexte environnemental
Sociétal Technico - Economique
- culturel - évolutions technologiques
- juridique - taille(s) du (des) marché (s)
- institutionnel (local, national) - Structures £conomiques
- social - conjoncture
Etats
du e . s ,
— . dynamisme concurrentiel ¢'ouverture
conlexte ynamisme de .
environ déréglementation — sous-ermplot des marchés
nental
.............................. Ty e L
Transparence / Opacité X
Complexité / Simplicité X
Accessibilité / Obstacles (barridres) :
i
i

Hostilité /Soutien
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Dirigeant(s) et contexte managerial

. H. MAHE de BOISLANDELLE

Caractézistiques structurelles et comportementales

- Age, état de santé du dirigeant

- Type et niveau de formation

- Origine sociale parcours professionnel et personnel

- Valeurs culturelles dominantes

- Capacités d'analyse et de synthese

- Visions, systéme cognitif du dirigeant

- Conceptions manageriales et caractéristiques du travail du manager

- Perception des niveaux de GRH

- Conception de la GRH a priori (modgles de GRH implicites ou explicites)

- Style de direction (aptitudes 2 la communication, 2 la délégation...)

- Leadership(s)

Nous complétons ci-aprés les caractéristiques
structurelles et comportementales relatives aux
dirigeants et au contexte managérial par une
typologie en 12 états des dirigeants. Celle-ci dis-
tingue :

1 - La nature des préoccupations principales,

2 - Le comportement managérial,

3 - Le comportement psychologique, social et
familial,

4 - Le champ de vision.

TYPOLOGIE DE(S) DIRIGEANT(S) DE
PM.E

Cette proposition est établie a partir de 1'ob-

servation des préoccupations principales, des
comportements manageriaux, des dominanies

comportementales, psychologiques. sociales et
familiales adaptées au champ de vision principal.

I - NATURE DES PREOCCUPATIONS PRIN-
CIPALES

1 - Le dirigeant technicien a une activité
orientée vers le métier (exemple fréquemment
observé dans 'artisanat, le commerce de détail et
les activités libérales...}.

2 - Le dirigeant économiste et comptable

accorde une priorité au controle des cofits et des
résultats en méme temps quaux marges et an
profit.

3 - Le dirigeant politigue accorde une prio-

rité & Vexercice de pouvoir(s) & la recherche de
faibles dépendances (pour son entreprise) et a
Texercice de dominations & caractére socio-écono-
mique sur son entourage @
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I . COMPORTEMENT MANAGERIAL

4 - Le dirigeant entrepreneur se caractéri-
se par le gofit de l'innovation, de la prise de risque
et du jeu... Il g'agit véritablement d’'un meneur,
d’une locomotive, il s"apparente & entrepreneur
Schumpétérien.

5 - Le dirigeant gestionnaire est celui qui
accorde une priorité au quotidien, & 'amélioration

des procédures. Il privilégie le maintien, la survie
et Poptimisation. Il adopte le plus souvent un
comportement de suiveur, il privilégie une logique
du «fit» (recherche de cohérence d’adéquation avec
Fenvironnement).

Il - COMPORTEMENT PSYCHOLOGIQUE,
SOCIAL ET FAMILIAL

6 - Le dirigeant relationnel exprime un
comportement dominé par la recherche de recon-

naissance sociale, de convivialité. Il ’agit de quel-
qu'un ouvert aux autres et attendant beaucoup
d’échanges. Il est plutdt conduit a faire confiance
et & partager certaines informations.

7 - Le_dirigeant introverti développe le
plus souvent des procédures de contrdle et d’in-

formation écrites. Il induit le plus souvent des
sentiments de méfiance. Il aura tendance & prati-
quer des rétentions d'information.

203

8 - Le dirigeant charismatique est celui

qui bénéficie d'une trés grande 1égitimité associée
4 un rble de fondateur, d'innovateur audacieux ou
de héros dans le contexte historique de 'entrepri-
se.

H. MAHE de BOISLANDELLE

9 - Le dirigeant technocrate {ou para-
chuté) peut étre un repreneur ne possédant

ancune légitimité en raison soit de son incompé-
tence professionnelle soit d'une incapacité & obte-
nir la reconnaissance de son personnel.

10 - Le dirigeant dynastique est celui qui

accorde une priorité a la survie de l'entreprise,
mais aussi au recrutement familial ou dans le
cercle des amis. Il pratique fréquemment le népo-
tisme.

IV - LE CHAMP DE VISION

11 - Le dirigeant visionnaire est celui qui
possede une représentation de I'état désiré de son
entreprise et qui met tout en oeuvre pour y par-
venir en élaborant des stratégies.

12 - Le dirigeant réactif est celui qui adop-

te un comportement opportuniste formé sur la
tactique et les calculs de «coups» dans le cadre
d’un horizon de calcul assez court.

De fagon complémentaire et synthétique,
lidentification du profil du dirigeant peut éire
effectuée par le recours a quatre axes d’analyse.

Axe des valewrs

Axe de Faction

Axe de Fimplication

'tdéoiegie
collective

idéologie
"""‘ i i‘l W individuelle

fonctionnement ‘H_.I_—l_» développement

risque personnet
1

risgue personnel
faible

. analyse
Axe de la méthodologie logique

approche
intnitive

<t




264

Sur le premier axe il est possible de position-
ner la hiérarchie des préférences sociales et rela-
tionnelles.

Sur le second axe on pourra situer l'orienta-
tion vers la gestion au quotidien ou vers la volon-
té de transformation d'un systéme.

Sur le troisiéme axe on repérera Pattitude par
rapport & la prise de risque (prudence, audace).

Sur le quatridme axe on notera le systéme
cognitif du dirigeant dominé par I'intuition ou le
recours A des outils d’analyse.

N.B

Par une combinaison des positionnements sur
les quatre axes il sera possible de faire émerger
des profils types et éventuellement le profil sin-
gulier de chaque dirigeant.

La concepiion du systéme de GRH résul-
tant (a posteriori)

Dans le schéma général nous distinguons une
conception a priori de la GRH et du management
qui appartiennent en propre au dirigeant.

Par cela nous entendons sa démarche hors
contexte résultant de sa formation de ses antécé-
dents de son sens de la relation aux autres, de la
place qu’il accorde & la dynamique des hommes, a
la recherche de motivation et de mobilisation des
énergies et des capacités humaines dans une
organisation.

Au carrefour des trois grandes composantes
nous faisons émerger une conception de la GRH
(et du management) a posteriori.

Nous entendons par conception a posteriori

que le_dirigeant, méme g’il est Vacteur principal

de la politique de GRH en PME, ne pourra conce-
voir ni développer une politinue de GRH abstrai-

te de tout contexte.

Les structures et les stratégies organisation-
nelles tout autant que les structures et les
variables environnementales feront évoluer la
conception de la GRH dans un sens plus ou moins
favorable au personnel. Par exemple en termes
environnementaux, une nouvelle législation
sociale plus favorable au salarié ou inversement
un marché du travail moins favorable en raison
du sous-emploi affecteront la GRH.

Des sollicitations ou propositions de conseils
en GRH et suggestions faites aux dirigeants par
des pairs professionnels (dans le cadre de structu-
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re patronales de formation, d’aide 2 la résolution
de problémes...) influeront sur les méthodes et
outils de GRH.

Au plan organisationnel, il est facile d'imagi-
ner :

- que la structure et la dynamique du person-
nel en relation dialectique avec le dirigeant indui-
ront des processus de compromis dans les poli-
tiques de GRH :

Dirigeant z : Personnel

- politique d’emploi plus ou moins précaire

- politique de rémunération audacieuse ou a
la traine.

- politique de valorisation systématique ou
modeste

- - politique de participation liée au contexte
conflictuel ou consensuel.

- que les caractéristiques sructurelles de Uor-
ganisation (métiers, types de production, niveaux
hiérarchiques....) autant que les choix straté-
giques induiront des mix-sociaux c’est-a-dire des
politiques de personnel combinant plusieurs
niveaux d’action simultanés plus ou moins ambi-
tieux.

Il est facile d’imaginer, par dela ce cadre géné-
ral, une trés grande diversité de modifications
dans les conceptions «a posteriori». Ces dernigres
pouvant évoluer encore par linterférence d’ac-
teurs de la GRH ayant recu délégation:

- 80it au titre de fonctionnel ( ex : responsable
DRH & temps plein ou partiel) doté de pouvoirs
d’initiative plus ou moins grands

- soit au titre de managers appartenant a la
ligne hiérarchique et exercant un rdle dans V'ad-
ministration du personnel ou dans la mise en
oeuvre de procédures appartenant aux politiques
de personnel &,

Les limites de notre exposé ne nous autori-
sent pas & expliciter de facon détaillée les divers
systémes de GRH concevables et observés ainsi
que les politiques qui en résultent le plus souvent.
En revanche il est possible de recenser les carac-
térisitques dominantes des systemes et des pra-
fiques.
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Initiatives du responsable
fonctionnel de la GRH

"

ad

Revendications collectives
éventuelles

28

H. MAHE de BOISLANDELLE

Manager de différents
niveaux hiérarchiques

Conception a priori
de la GRH
(confiance partage)

(Conception
résultante, a posteriori)

Suggestions des
représentants du
personnel

Déterminants de la conception

Conception a

posteriori

IIEME PARTIE - LES CARACTERISTIQUES
DOMINANTES DES SYSTEMES DE GRH EN
PME, OU PARAMETRES DISTINCTIFS :

Nous basant a la fois sur différentes études
empiriques, portant sur les pratiques observées :
* études longitudinales diachroniques approfon-
dies de quelques entreprises, ainsi que sur des
études synchroniques d’échantillons importants,
nous en tirons ici quelques enseignements a
caractére général. Il s’agit de mettre en exergue
les dominants qui émergent le plus fréquemment
en PME. Au dela, il sera souhaitable de souligner
certaines spécificités. Parmi les spécificités les
plus notables nous préciserons dans un premier
temps le role fondamental du dirigeant et dans un
second les dépendances de la PME ainsi que
I'émergence organisationnelle de la fonction en
liaison avec Paugmentation de la taille.

e s

Systemes de GRH

et politigues effectives

2.1 Le systéeme cognitif du dirigeant et les
caractéristiques de son travail :

2.1.1 Le systéme cognitif et la vision du dirigeant
facteurs explicatifs

En nous référant au systéme cognitif du diri-
geant, nous entendons moins la réalité «objective»
dans laquelie il se trouve que la construction sub-
jective qu'il réalise de sa propre réalité, en suppo-
sant que c’est & partir delle qu'il décide ef agit. ©
On peut admettre que c’est une structure cogniti-
ve qui guide le dirigeant comme tous les individus
dans les actions & entreprendre et dans l'interpré-
tation des événements. Le dirigeant occupant une
place de choix, il est légitime de s'intéresser & ses
représentations mentales en distinguant ses réfé-
rentiels immédiats (outils, modeles,...) de ses réfé-
rentiels pour le futur (visions, projections, antici-
pations...)?
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Ces éléments sont importants & préeiser car il
est vraisemblable qu’ils expliquent :

- la confusion entre GRH et management

- Pabsence fréquente d’'un modele global de
GRH de référence.

* La confusion frégquente entre les trois
niveaux de 1a GRH et celui du management :

(Pindifférenciation)

L’analyse des activités rentrant dans le
champ de la GRH nous conduit & distinguer :

- Le niveau «1» d’administration du personnel

Lorsqu’il s'agit d’appliquer la législation, la
réglementation, les conventions ou les directives
de la direction sous la forme de procédures pré-
cises préalablement définies

- Le niveau «2» des politiques du personnel

Lorsquiil s'agit de décider des principales
orientations concernant le personnel touchant a
" Pemploi, aux rémunérations, & la valorisation, a
la participation le plus souvent par la direction
(partiellement par un responsable délégué).

- Le niveau «83» de stratégie de GRH

Regroupe 'ensemble des choix d’'organisation
et de management résultant de décisions portant
sur les modifications des technologies des pro-
duits et des marchés de 'entreprise.

Ces 3 niveaux sont souvent imbrigués dans
Tesprit du dirigeant et cela d’autant plus que les
aspects administratifs politiques et stratégiques
des problémes se conjuguent et s'entremélent
dans le quotidien.

La difficulté de différenciation conduit
nombre de dirigeants & considérer la GRH comme
relevant du ler niveau et ainsi & s’'approprier les
2eme et 3éme niveau dans une fonction commune
de direction générale.

Remarque :

Suite 4 de nombreuses observations, il est
possible d’avancer que le processus de différencia-
tion croissant est un signe d’une plus grande com-
préhension et le gage d’une plus grande maitrise
de la GRH en PME.

¢ Le manque de référence 2 un modele
global de régulation de la GRH

En corollaire du constat de confusion signalé
précédemment, on note 'absence d'une medélisa-
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tion ou plus simplement I'absence d’une représen-
tation compléte et complémentaire des principaux
axes d’actions de la GRH et de lanticipation de
leurs effets dans une perspective de commande et
de régulation (vision systémique globale). Ce
constat réalisé depuis plusieurs années nous a
déja conduit & proposer l'architecture d'un syste-
me de GRH s’appuyant sur un mix-social ou pano-
plie de domaines d’actions complémentaires
(emploi, rémunération, variations, participation)
produisant différents effets repérables par des
pbles de résultats directs et surtout indirects (cli-
mat social, image sociale, performances technico-
économiques).

2.1.2 Les cargctéristiques du travail du dirigeant

Le travail du dirigeant de PME peut &tre
appréhendé dans ses grandes lignes en &inspi-
rant de quelques grandes caractéristiques ® rela-
tives au management, Parmi celles-ci nous note-
rons essentiellement :

- un rythme soutenu de travail
- des activités bréves variées et fragmentées
- un gofit prononcé pour I'action

- e recours fréquent 4 la communication ver-
bale (téléphone, face a face, ..)

. - 1a confection et utilisation d’un réseau de
contacts dans et hors de Vorganisation (network)

- la gestion dun mélange de droits et de
devoirs

- un rble fréquent d'initiateur

- une situation de solitude variable selon les
étapes de développement de l'entreprise et la
nature des décisions a prendre (le plus souvent
relativement faible).

En régle générale, sauf peut &tre en phase de
création d’entreprise, il résulte de ces caractéris-
tiques un certain nombre d’effets qui s'expriment
par des confusions d’horizon de caleul (CT, LT),
d’importance des opérations (stratégique / opéra-
tionnel) et de maniement des événements (tac-
tique, stratégique) d’hypertrophie des phéno-
ménes (effets de grossissement liés aux petits
nombres).

F’horizon de calcul : Définis de maniére
rationnelle par des chercheurs et théoriciens de la
gestion, les horizons de calcul des dirigeants en
matidre de GRH sont souvent entremélés. Bien
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que soit, le plus souvent, privilégié le court terme
on constate & la réflexion que celui-ci est souvent
conduit & durer. Il se transforme, alors en moyen
et long terme par adaptations successives et négo-
ciations internes avec le personnel intéressé (c’est
le cas dans la gestion au cas par cas des carriéres,
des programmes de formation, etc...)

L’importance des opérations : Comme
pour 'horizon de caleul, les décisions touchant au
personnel peuvent avoir une importance variable.
Par exemple la décision de formation d'un salarié
dans un domaine précis (acquisition d'une tech-
nique nouvelle) peut &tre interprétée comme
ayant un sens limité de régulation locale, En réa-
lité cette formation peut conduire le dirigeant &
réorienter le mode de production, & susciter de
nouvelles activités ete.. En bref, ce qui pourrait
étre du domaine du local du «correctif> dans une
grande organisation peut avoir une importance
stratégique en PME, ceci conduit certaing & décla-
rer que «tout est stratégique en PME>».

PQAJ:MA?'GJQMK\' Coniloi , GRH. ..

Le recrutement ou le départ d'un salarié peu-
vent également étre stratégiques. Par exemple
sur un effectif Hmité un départ ou une entrée vont
modifier fortement la proportion en personnel
(sur 5 personnes 1 absence représente 20 % d’ab-
sentéisme ete...). Un conflit avec le seul représen-
tant des salariés va entrainer une perturbation
d’ensemble de l'organisation. Nous appelons le
phénomeéne effet de grossissement ou d’hyper-
trophie qui caractérise les changements sur des
petits nombres.

=4 ow deccamd @ taille, + plo est Waﬁ:ﬁﬁ'ﬁu—c.

Dans le méme ordre d’idées on observe des
interférences enfre des actions a caractére tac-
tique et stratégique lorsqu’il s’agit de R.H. (par
exemple la mutation d'un salarié dun service 4
un autre, insignifiante dans une G.E, peut modi-
fier la dynamique de Yorganisation dans la mesu-
re ol celle-ci est réduite en taille et fortement sen-
sible aux changements de faible amplitude). La
non-prise en compte d'une volonté d’entreprena-
riat peut conduire & un départ dommageable pour
Pentreprise, c’est & dire susciter Pémergence de
nouveaux concurrents...

Cet ensemble de constatations marquantes de
spécificités de la GRH en PME sont pour la plu-
part des corollaires du systéme cognitif du diri-
geant ainsi que de son comportement au travail.

Au dela de ces caractéristiques de direction il
nous reste & préciser d’'autres paramétres distine-
tifs de la GRH en PME liés aux relations de
dépendances et & I'évolution de 1a taille des PME .

" H. MAHE de BOISLANDELLE
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2.2 L'émergence organisationnelle de la
fonction RH (en rapport avec les change-
ments de taille et les réseaux de dépendan-
ce)

Le théme suggéré précédemment peut se
décliner tout d’abord autour du processus de for-
malisation et ensuite autour d'une réflexion por-
tant sur le champ des inter-relations et dépen-
dances des PME.

2.2.1 La formalisation croissante de la GRH en

fonction de la toille

Différentes études empiriques conduites par
nous méme @ ou par d’autres auteurs font appa-
raitre une évolution de Ia prise en charge en fone-
tien de la taille qui sinscrit globalement dans ce
gquwon peut appeler un processus général de
formalisation.

Ce processus peut se résumer aux caractéris-
tigues suivantes:

- Emergence progressive d’un service du per-
sonnel ou de RH dans 1a tranche 50 / 100 salariés

et plus largement au dela de 150 salariés,

- Processus croissant de délégation de respon-
sabilités dans certains domaines de la GRH

essentiellement dans le champ de Padministra-
tion du personnel, plus sélectivement dans le
champ des politiques de personnel (forma-
tion,appréciation, gestion des effectifs...) aprés
définition préalable de certaines procédures.

Avec I'apparition progressive de responsables
du personnel occupés partiellement dans des
taches touchant au personnel pour 25% 50% et
75% de leur temps l'apparition de DRH & plein
temps est assez exceptionnelle méme dans les
grandes PME

En méme temps que la taille augmente, le
professionnalisme de la GRH augmente

La matitrise de différentes taches administra-
tives du personnel g’accompagne de démarches
d'informatisation (logiciels..).

La maitrise des politiques de personnel s’ac-
compagne de mesures :

- d’adoption de procédures relatives  la ges-
tion des effectifs, & celle des rénumérations, i cel-
le de la formation, a celle de la participation (com-
munication...)

- d'importation d'outils de diagnostic, de ges-
tion prévisionnelle, de modalité d’appréciation du
personnel, de classement de postes...
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Dans les organisations de grande taille on a
recours de plus en plus & des Tableaux de Bord
Sociaux et an contrdle de gestion . Avec Yaccrois-
sement de la taille on observe également un pro-
cessus d’internalisation des différentes activités
auparavant externalisées. Plus généralement cer-
taines activités sont internalisées et en méme
temps d’autres sont reportées a Vextérieur.
Léquilibre ou plutdt la répartition des téches
internalisées / externalisées évolue fortement.

2.2.2 La dépendance des PM.E déterminante de
modes d’actions et de pratiques de GRH :

Aprés avoir largement souligné le réle endo-
géne assuré par le dirigeant sur la conception de
la GRH, Padoption d'un systéme de GRH et la
mise en pratique d'outils et de procédures il est
nécessaire pour ne pas mutiler les pratiques effec-
tives de considérer les facteurs exogénes influant
sur les choix de GRH.

Parmi les facteurs exogénes nous mentionne-
ront tout d’abord les pratiques importées :

- par le biais du recours au conseil (consulta-
tion), & la sous-traitance de certaines activités de
GRH aupres d’experts comptables,

- par le biais de formations patronales assu-
rées par des pairs et dispensées aux dirigeants
sous forme de recherches de solutions en groupe
(problem solving). On pourra également souligner
Pacquisition d’outils plus ou moins standardisés
en GRH et de plus en plus a la portée des PME :
logiciels de paie, de gestion des effectifs, de ges-
tion de la formation, de gestionnaires de fichiers,
de tableurs... facilitent les appréhensions de plus
en plus analytiques des données humaines et
sociales.

Nous évoquerons ensuite les pratiques
induites par différentes formes de coopérations
contractuelles entre PME (réseaux, structure
franchisée) et entre sous-traitants liés & un don-
neur dordres assurant un réle moteur d’acheteur,
de prescripteur, suivant un cahier des charges
exigeant en terme de qualité (délais, tolérances,
zéro défauts,...).

Différents travaux de recherche’® ont souli-
gné le réle inducteur dans le champ de la GRH
d’une politique de certification, d’assurance quali-
té,...imposée par le donneur d’ordres au faisceau
de sous-traitants fournisseurs.

En effet parmi les mix-sociaux induits par
une politique de qualité imposée par 'impartiteur
il ressort que les politiques de valorisation et de
participation sont les plus directement affectées,
par exemple :

Esquisrééd’une thédrisaiio_n de Ta GRH en P.M.E. -

- H. MAHE de BOISLANDELLE

- la formation a la qualité totale et notam-
ment 4 Panalyse, 4 la prévention et au contréle
des opérations, la sensibilisation aux résultats,
aux dysfonctionnement etc..

- Pinduction d'un systéme plus coopératif
entre services, chacun d’eux devant se percevoir
comme des sous-systémes clients et fournisseurs.

Dans le cadre de sous-traitances communau-
taires les actions de soumissionnement coordon-
nées a des appels d'offre entre entreprises com-

_ plémentaires induisent I'adoption de politiques de

production entrainant elles-mémes de forts
besoins de coordination et d’harmonisation des
politiques de personnel.

CONCLUSION GENERALE

Contrairement a certains a priori la GRH en
PME n’est pas simple. En d’autres fermes la com-
plexité p'est pas P'apanage des grandes organisa-

tions. ‘

Le repérage des nombreux déterminants
externes et internes des pratiques de GRH per-
met d'anticiper sur quels facteurs il sera souhai-
table de faire porter des efforts (en fonction de
leur maléabilité) pour améliorer les performances
sociales du systéme.

Certains outils de GRH utilisés en G.E sont
adoptables et adaptables en PME (indicateurs,
procédures...) notamment la plupart des procé-
dures analytiques 2 dimension qualitative, a l'ex-
ception de ce qui privilégie les grands nombres.

La PME n’étant pas un modéle réduit de la

G.E , certains outils spécifiqgues sont & concevoir
et & mettre  disposition du dirigeant en raison de
certaines spécificités (effet de grossissement,
importance du systéme cognitif du dirigeant...).

Certaines pratiques et procédures utilisées ou
expérimentées en PME sont susceptibles d’étre
transférées en G.E de facon pertinente. La
PMIsation (organisation choisie par de nom-
breuses G.E lors de démarches de réorganisation)
est 1& pour le démontrer car elle est souvent vécue
comme une transformation organisationnelle
génératrice d’efficacité.

Les indifférenciations formelles de la PME ne
sont pas forcément des lacunes ou facteurs d’in-
différence dans les pratiques de gestion.

En d’autres termes ce qui est organisé et for-
malisé n’est pas inéluctablement plus efficace que

ce qui n’est pas formalisé et différencié de manie-



re immédiatement repérable. (La formalisation
n'est-elle pas a certains égards un moyen de lutte
contre le désordre ou Ventropie...associé aux
accroissements de dimension — négentropie 7).

Certaines qualités associées au petit nombre
(abscence d’anonymat, conviviabilité, multiplicité
des échanges...) permettent de compenser cer-
taines insuffisances de gestion de ia PME compa-
rée 4 la G.E.

Le «small» n’est pas toujours «beautiful» mais
la GRH en PME n’est pas toujours pire que celle
pratiquée en G.E si on considére I'ensemble des
axes du mix-social, et surtout les effets.

Plus encore la richesse de Pinformel associée
a la diversité, a la flexibilité, a la solidarité, peut

(1) Acception retenue par la CGPME en France

Esq;:iss.é'_‘d'un.e t'héorisati.on'_'c'ie laGRHen PME _
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parfois compenser la raideur de certaing systémes
formels peu susceptibles de se remettre en cause.

H. MAHE de BOISLANDELLE

Si les PME ont beaucoup & apprendre des G.E
il n’est pas moins siir que réciproguement les G.E
n'aient & tirer des PME beaucoup d'enseigne-
ments pour atteindre de plus grandes efficacités
économiques, et sociales.

La pratique en PME mais aussi la recherche
et la réflexion dans ce domaine peuvent générer
des modéles exportables vers les grandes organi-
sations. Certaines logiques de réorganisation et
d’animation actuelles conduisent & en étre de plus
en plus convaineu.

(2) H. MAHE de BOISLANDELLE : «GRH dans les PME». Economica 1988
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