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RESUME

Les PML.E n'atteignent pas toujours la taille critique (autour de 200 salariés) i laquelle correspond la nécessité
de développer une fonction R.H structurée, ou la volonté du divigeant n’en exprime pas le besoin, quelle gue soit la taille.
Il est de ce fait possible d’observer des réponses organisationnelles variées dans la fagon de faire face aux besoins de ges-
tion des ressources humaines dans les PMLE. Par ailleurs, les évolutions de la fonction R.H et de ses tiches dans les
grandes entreprises constituent un facteur contingent, qu'elles devront t6t ou tard prendre en compte, tant la variable
« RH » est de plus en plus reconnue comme facteur de compétitivité, L'objet de cette communication est de procéder &
un diagnostic des réponses organisationnelles de la fonction R.H en P.M.E, & partir d'une typologie fondée sur les
modeles de prise en charge. L'approche en termes d'atouts/handicaps, ou plus classiquement d'avantages/inconvénients
est faite & la lumigre du nouveau contexte et des nouveaux enjeux, tels qu'ils viennent d'étre évoqués.

INTRODUCTION

Le repérage de la fonction R en PM.E est un
theme central puisque la formalisation organisation-
nelie n‘apparait qu'a partir d'un certain niveau d’ef-
fectif salarié (MAHE DE BOISLANDELLE, 1985 et
1990). Nous avons eu l'occasion de dire et de montrer
que la fonction R.H existait toujours, quelle que soit la
taille de l'entreprise, sous des formes variées et spéci-
fiques dans les PMLE, et qu’en conséquence l'identifi-
cation du mode de prise en charge exigeait une obser-
vation directe des tiches et des actions. Les premiéres
études sur le sujet ont fait apparaitre une grande
diversité de pratiques managériales, des formes mul-
tiples d'internalisation/externalisation, selon que 'on
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considere l'administration du personnel, les poli-
tiques de R.H, I'organisation des pouvoirs et le syste-
me de direction de l'entreprise (MAHE DE BOISLAN-
DELLE, 1987, 1988 et 1993).

Dix ans plus tard, en raison des nombreuses
évolutions qui ont marqué l'entreprise, dans les
domaines économiques, technologiques, juridiques et
sociaux, il parait pertinent de faire le point afin de
souligner les principales évolutions dans la prise en
charge et dans les conceptions mémes de la fonction.

Pour ce faire, il nous parait souhaitable de pré-
ciser tout dabord les modéles de référence suscep-
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tibles d'inspirer des choix organisationnels, et d’expo-
ser ensuite quelques données statistiques relatives aux
pratiques observées aujourd’hui. Enfin, en montrant
le grand nombre de contingences entourant les PM.E
(taille, secteur, vision du dirigeant...), nous sommes
conduits a souligner l'importance des démarches
pragmatiques sur ce sujet, et I'intérét de la prise en
compte de la diversité des choix.

1 LES MODELES DE PRISE EN CHARGE

On constate que les réponses organisation-
nelles des PM.E aux besoins de la G.R.H sont diversi-
fiées. Les modeles observés sont tantot des solutions
internes (1-3) & l'organisation, tantdt externes (1-4),
voire hybrides (1-5), comme le montre I'exemple des
cadres & temps partagé (CTP). Bien entendu, chaque
modéle est un archétype, et non la description d"une
situation corroborant une réalité toujours plus
complexe. Mais ces divers modeéles constituent cha-
cun, d"une part une réponse au contexte général de la
fonction rappelé ici (1-1) et d’autre une adaptation a la
facon dont le dirigeant de PM.E souhaite décliner
dans son entreprise les trois niveaux de G.R.H (1-2).

1-1 Un constat : la fonction R.H,
une fonction en période de fortes turbulences

La fonction G.R.H évolue en profondeur
depuis le début de la décennie : professionnalisation,
débat sur la décentralisation et I’avenir de la fonction,
communication, pour ne rappeler que quelques points
marquants de cette évolution. (Peretti, ].M, 1995). Cer-
taines de ces transformations sont étrangeres au
monde de la PM.E, nous pensons en particulier au
rdle de fourrier qu’ont du jouer les DRH dans les
mises en ceuvre de procédures de licenciements, dont
la décision avait été prise en dehors d’eux. Alinverse,
méme si a heure actuelle cela demeure encore une
tiche émergeante, on assiste 4 une implication de plus
en plus marquée de la fonction RH dans les processus
de changement de l'organisation (formes de manage-
ment, recherche de productivité, démarche qualité,
optique client...). Lambition désormais clamée haut et
fort est de devenir le fer de lance du développement
social des entreprises : en d’autres termes que soit
admis enfin et définitivement la place qui hui revient
dans les équipes de direction. (Bouchaud, J., 1995).

Les questions majeures auxquelles la fonction
devra pouvoir répondre sont 'employabilité, le déve-
loppement du personnel en relation avec la compétiti-
vité de 'entreprise, et de ce fait la question de la qua-
lification et de la formation. Par ailleurs, le DR, en
tant qu’animateur de la fonction R.H doit imaginer de
nouvelles approches dans les problémes de motiva-
tion, d’implication et de cohésion sociale dans I'entre-
prise, alors que ses possibilités en matiére de politique
de rémunération sont extrémement réduites. Il sera de
plus en plus de sa responsabilité de recréer le lien
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social entre le salarié et 'entreprise, qui devra devenir
« citoyenne » (CJD, 1995). L'innovation et les proces-
sus de changement organisationnels ne devraient
donc plus &tre étrangers au DRE. L'improvisation, le
sens inné de la fonction, ou sa conception purement
administrative sont de moins en moins compatibles
avec les exigences rappelées ci-dessus. La fonction
RH, telle qu’elle est per¢ue aujourd’hui est « condam-
née a innover ».

En PMLE, le probléme et les enjeux ne se posent
pas dans des termes similaires, méme s'il parait évident
que ces évolutions vont y avoir un effet contingent.
Pour bien comprendre le sens profond de cette diffé-
rence de perspective, commengons par rappeler quels
sont les trois niveaux de la fonction R.H en PM.E.

1-2 Les trois niveaux de G.R.H :

Le fait de retenir une typologie en trois
niveaux pour caractériser l'étendue, la profondeur et
l'implication des pratiques de R.H en PM.E permet de
prendre en compte la trés grande diversité de celles-ci,
et I'indifférenciation de ces pratiques du point de vue

du dirigeant (MAHE, 1994).

Les trois niveaux sont respectivement : I"admi-
nistration du personnel, les politiques, et la dimension
stratégique. On voit bien, sans qu'il soit nécessaite de
repréciser les contenus, que cette approche permet de
couvrir I'ensemble des pratiques observées, sachant
que I"analyse d"un cas suppose que l’on ait décrit quel
était le dosage retenu pour chacun des trois niveaux.
Ceci dit, une piste de recherche conduisant & une opé-
rationnalisation et une validation empirique de ce
modele, devrait sappuyer sur la construction
d’échelles permettant de décrire avec précision les pro-
fils les plus représentatifs de la fonction R.H en PM.E.

1-3 Le modeéle d’internalisation de la fonction :

Dans ce cas, la fonction R.H est inferne a 'en-
treprise, qu’elle soit ou non formalisée, a partir de
Iinstant ot1 elle peut s’appréhender par les activités
(Mahé, 1990). Comme cela a été rappelé précédem-
ment, elle peut étre exercée en directe par le dirigeant,
ou un adjoint immédiat, par sa secrétaire de direction,
par le directeur de la production, et pourquoi pas, par
un DRH ! Il faut se garder cependant de prendre sans
réserve les réponses & un questionnaire du type utili-
sé pour "enquéte dont les résultats ont été rappelés ci-
dessus. On peut en effet constater dans la pratique,
que si un dirigeant déclare assumer lui-méme cette
fonction, cela ne I'empéche pas de déléguer de nom-
breuses i sa secrétaire de direction, & condition bien
sfir que sa formation, sa connaissance de I'entreprise
et sa personnalité le lui permettent.

L'internalisation de la fonction R.H n’est pas
une modalité uniforme pour toutes les PM.E : elle se
décline selon les composantes du mix-RH privilé-
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giées, ou au contraire non prises en compte. Il a été
montré que 1'on pouvait mettre en évidence une typo-
logie des préoccupations des dirigeants en matiére de
G.RH (Bayad, M. et Nebenhaus, D., 1993). L'internali-
sation de la fonction R.H n'exclut pas que, fréquem-
ment, des compléments lui soient apportés ponctuel-
lement ou régulidrement par des intervenants
externes & la PMLI : 'expert-comptable qui est un par-
tenaire actif de la gestion interne des PMLE, le conseil
juridique pour des questions techniques de droit, le
syndicat professionnel ou la chambre de commerce
qui soit sollicitent d’eux-mémes les firmes adhérentes,
ou se tiennent & leur disposition permanente a chaque
fois que la gquestion ou le probleme & résoudre n'est
pas trop complexe, Fadministration elle-méme qui
peut guider le patron de PM.E pour des dossiers ou
des problémes bien précis.

Parfois, ce seront des confréres qui transmet-
tront leurs connaissances ou expérience sur quelque
probléme pointu qu'ils auraient eu a régler dans un
passé récent. Cela va dépendre de la nature de l'acte
de gestion : recrutement, formation, gestion de 'em-
ploi, rémunération, négociation.. Les possibilités
d’appel & des confréres dépendent alors des relations
résiliaires du dirigeant avec son milieu local.

Le mode d’insertion et les relations de la PM.E
et de son dirigeant avec l'environnement constituent
une des variables de tout premier plan dans le mode
d’exercice de cette fonction : plus que Ia G.E, la PM.E
ne pourra se contenter de ses ressources internes.

1-4 Le modele d’externalisation de la fonction :

Par externalisation de la fonction RH nous
entendons le fait que, dans ce cas de figure, la quasi
totalité des actes de gestion courante (i.e. administra-
tive), et ce qui existe de gestion politique, ne soient
pas réalisés au sein de l'entreprise, ou par une per-
sonne de l'entreprise. Ce qui caractérise une situation
externalisée, comparativement aux deux autres cas de
figure, c’est en réalité le peu d'implication du diri-
geant dans cette fonction, et le fait que personne ne se
substifue a lui. Cette définition comporte cependant,
comme nous le verrons, des exceptions.

Toute forme d’externalisation est & prendre en
considération. Depuis le transfert des taches adminis-
tratives sur un logiciel ou la délégation & un sous-
traitant qui complétera une tenue de la comptabilité
par une édition de la paye et des obligations mini-
males légales en matiére de personnel.

Les formes classiques de Vexternalisation de la
fonction R.H sont : la CCI, le syndicat professionnel, Ie
consultant (informatique, gestion, droit), l'expert-
comptable, et cela peut aller partiellement jusqu’au
groupement d’employeurs, au réseau, ou l'entreprise
donneuse d’ordres. L'externalisation doit étre compri-
se comme une attitude de l'entreprise et de son diri-
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geant a l'égard de la fonction, et plus spécifiquement
des questions qu'elle est censée régler. Quelques
exemples vont permetire d’éclairer cette notion.

Pour la paye, elle sera sous-traitée, et unique-
ment pour sa partie administrative. Le seul objectif
étant de recueillir les informations nécessaires aux cal-
culs et & I'édition du bulletin de salaire. Un recrute-
ment sera surfout traité en termes de rédaction d’un
contrat de fravail conforme. Mais, paradoxalement,
I'attention et les efforts dans la sélection pourront étre
malgré tout importants.

En d’autres termes, il est possible de dire que
le dirigeant ne gére pas, au sens collectif du terme, son
personnel, avec des mesures, des procédures et une
approche gestionnaire des situations. Mais il tisse, au
fil du temps, un réseau extrémement complexe de
relations personnelles avec ses salariés. Nul n'interdit
& un dirigeant ayant adopté ce style de comportement
d'étre pour lentreprise un leader reconnu. En
revanche, toute anticipation, tout plan de formation,
toute réflexion sur 'adaptation des qualifications du
personnel ou la fagon de réduire les écarts entre les
compétences nécessaires & I'organisation et celles dont
elle dispose ne sont pas assumeés.

Comme nous lavons évoqué ci-dessus, ce
modeéle connait des exceptions. Une externalisation,
voulue ou non, peut également éire mise en place,
tout en laissant la porte ouverte & une politique de
G.R.H, & une vision pour I'organisation. Nous pen-
sons ici au cas du recours & un consultant qui s’im-
plique un tant soit peu pour U'entreprise, ou encore
une situation de PMLE sous-traitante intégrée dans un
réseau de G.E.

Une recherche sur Vétat, les PM.E et les
consultants (Atamer, T, et alii, 1989) a montré que
pour l'entreprise, le recours & un consultant pouvait
étre la meilleur comie la pire des recettes. Ce que
nous en avons retenu, a travers la parabole qu'est le
cas Herbeaux, c’est qu'un conseil en PM.E pouvait
étre efficace, & la condition qu’il soit modeste, et 'ins-
crive dans la durée. Une telle conclusion, sur une
étude de grande ampleur, confirme ce que nous avons
pu observer sur quelques cas de conseil en G.RH
pour des PMLE : le succes est associé a la confiance et
& la permanence de la relation entre le consultant et le
dirigeant. Point de vue confirmé par un exemple, olt
une situation de croissance rapide de l'entreprise a
amener le dirigeant & créer la fonction... en salariant
son consultant & temps plein !

Le cas de la PMLE sous-traitante a également
été évoqué, comme figure d’exception au couple
externalisation/désintérét pour la fonction. Il s’agit ici
de conséquences originales d’un fonctionnement rési-
Haire qui bénéficie d'une volonté forte de la G.E qui se
trouve & la téte du réseau. Par une politique d’incita-
tions, de propositions d’association du personnel
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sous-traitant 4 des actions de formation du donneur
d’ordre, d’obligation de se soumettre & la procédure
d’homologation & Ia norme de qualité 15O 9000, le
dirigeant de la PM.E sous-traitante met, de fait, en
place, avec une aide et/ou une incitation extérieure, ce
qui correspond a une fonction G.RH (13 encore, c’est
par les pratiques et les actes de gestion que 'on per-
¢oit ce changement).

La caractéristique commune des deux cas pré-
cités, ¢’est une prise en charge, sinon élevée, du moins
dynamique de la fonction R.H en PM.E, & travers l'ex-
ternalisation. Le dirigeant se préoccupe de cette classe
de probiémes, conscient ou convaincu de leur impor-
tance, mais en externalisant 'essentiel de la fonction,
qu’il se contente de suivre et de superviser.

1-5 A mi-chemin du dilemme internalisation/exter-
nalisation : le modele mixte

Le concept de modele mixte correspond & une
solution originale au dilemme internalisation/exter-
nalisation : le Cadre & Temps Partagé (CTP). Cette solu-
tion, qui est a la croisée d'une demande sociale de
cadres spécialisés qui ne souhaitent ou ne peuvent pas
retrouver un emploi & temps plein, et d’entreprises,
qui n’ont ni les moyens, ni suffisamment de taches a
remplir, permettant d’occuper un cadre & une fonction
donnée (Marketing, Informatique, Ressotirces
Humaines, Finances...} a été popularisée en France par
Y. Vidal (Vidal, Y., 1992). Par définition, le CTP a plu-
sieurs employeurs, qui sont chacun une PM.E pour
laquelle il occupe une fonction correspondant a ses
compétences. Techniquement, du point de vue de
Pétablissement de la fiche de paye et du paiement des
cotisations sociales, le plus simple pour le CTP c’est
d’arriver & obtenir qu’un de ses employeurs se décla-
re comme employeur principal. Ce dernier n’est pas
obligatoirement celui qui l'occupe le plus grand
nombre de jours par mois, mais celui qui accepte
d’étre l'intermédiaire entre les organismes sociaux et
les deux ou trois employeurs du CTE.

Cette solution, prometteuse pour les P.E, voire
méme les TPE (pour des postes de non-cadres dans ce
cas, et des fonctions de secrétariat, comptabilité, stan-
dard...) n'est pas simplement le fait de personnes iso-
lées qui cherchent & résoudre une situation personnel-
le. De plus en plus de structures s'intéressent de prés
& cette solution. Par exemple, ’ANDCP a mis en place
« YObservatoire du Temps Partagé » dont le rdle est
aussi bien de recenser les expériences et les pratiques,
que d’apporter des conseils et un support technique a
des promoteurs ou futurs usagers de cette formule.
L’APEC suscite localement le regroupement de cadres
3 la recherche d’emploi, sous forme d’association
ayant pour but de permetire 2 ses membres de deve-
nir un CTP (exemples dans la région de Caen, en Alsa-
ce, dans I'Hérault...). D'autres partenaires essaient de
convaincre soit des chefs d’entreprises (le CAPEB, la
JCE...), soit des cadres des opportunités offertes par
cette formule (DDTE).
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Pour que la formule du CTP puisse exister, il
est d’une part nécessaire qu'elfle prenne place dans un
tissus local d’entreprises : Bassin d’emploi ou Réseau,
et que d’autre part, les entreprises impliquées avec un
méme cadre « partagent certaines valeurs » d’aprés
Vidal.

2 LES PRATIQUES OBSERVEES
ET LEUR EVALUATION

2-1 La position du probiéme :

Aujourd’hui, aucune formule d’exercice auto-
nome de la fonction R.H en PM.E domine les autres.
La situation la plus fréquente est celle ot le dirigeant
pend directement en charge la fonction en tant que
non spécialiste. Alors que dans les G.E, elle est appe-
lée & subir de profondes mutations et une remise en
cause certaine, sous la pression d'un contexte mou-
vant, sa situation dans les PMLE apparait ni stabilisée,
ni méme légitimement reconnue.

Dans le contexte PM.E, lintensité de la
demande de G.RH est en définitive I'expression du
dirigeant. La vision qu’a le dirigeant de PM.E du trip-
tyque : G.R.H, Organisation, et Stratégie, dans l'envi-
ronnement de son entreprise est déterminante pour la
question qui nous intéresse ici. A cela s’ajoute le poids

La question qui se pose se situe autant dans le
présent et le passé récent qui peuvent étre observés et
objet de connaissances, que prospective : quelle est Ia
réponse managériale (du dirigeant) et/ou organisa-
tionnelle, existant parmi celles recensées en 1-2, qui
correspond le mieux aux contingences de la PM.E
dans le contexte décrit en 1-1 ? Atouts spécifiques: les-
quels ? G.RH stratégique : pourquoi, en quoi, et en
est-on bien siir ?

Avantages et inconvénients des formules utili-
sées en PMLE : de l'intérét du diagnostic

Il faut retenir un certain nombre de criteres
d’évaluation et de comparaison des diverses solu-
tions. Ces critéres de diagnostic doivent fous étre
reliés au contexte décrit en 1-1. Les avantages/incon-
vénients n’en seront que mieux dégagés, et éventuel-
lement nous pourrons en tirer un tableau récapitulatif.

La démarche est relative a la recherche d"une
solution au probléme posé.

2-2 La prise en charge interne :

Au méme titre que les formes précédentes, la
fonction R.H internalisée ne s’apparente gueére, et loin
s’en faut, 3 un modéle dominant qui pourrait étre
caractérisé comme « le grand classique de la fonction
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R.H en PM.E ». C’est ce qui ressort des résultats tirés
de I'enquéte AGEFOS-PM.E (AGEFOS-PM.E, 1993),
portant sur 450 PMLE,
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A la question de savoir qui s’occupe de la FRH
en PMLE, on obtient :

Tableau 1
TITRE POURCENTAGE
Gérant, ’DG, DG, Directeur 76 Y%
DRH, Directeur de Personnel... 11 %
Directeur de la Recherche, DAF, Secrétaire Général, Comptable 19 %
Chef de fabrication, Directeur d’Usine, Chef d’Atelier ou de Chantier 5%
Autres intitulés 2%
Personne 2%

Deux observations s'imposent : le total des
réponses est supérieur & 100 % ce qui indique que sou-
vent, ce nest une seule personne qui exerce la fonc-
tion, fiit-ce le dirigeant, mais qu'il est fréquent qu’elle
soit partagée. En second lieu, plus fondamentalement,
ces statistiques sont une nouvelle confirmation du fait
que les questions de personnel sont a 76 % traitées au
niveau du dirigeant. Ainsi, sans dire que la fonction
R.H est toujours pergue et fraitée comme une fonction
stratégique en PML.E, il est cependant possible d’affir-
mer que c’est principalement le responsable des déci-
sions stratégiques, qui prend les décisions relatives a
la G.R.H : d’'emblée et de fait, la stratégie et la GRH
sont associées dans les PMLE. La vision de 'une, est
consubstantielle de celle de Vautre.

Un examen plus détaillé des réponses montre
que lorsque Veffectif est compris entre 200 et 500 sala-
riés, le DRH existe dans 84 % des cas, et qu’a V'inverse,
il n'est présent que dans 4 % dans la tranche des
10-49 salariés. Dans les petites structures, moins de
200 salariés, c’est le dirigeant qui se charge de la G.RH
dans 83 % des cas. L'effet de taille est donc fortement
discriminant du point de vue qui nous occupe ici.

Mais alors, cette position de la fonction G.R.H
en PM.E serait-elle susceptible de conférer un atout
spécifique, face aux nouveaux enjeux ? Dans la mesu-
re oll, & l'inverse des G.E, sa position est d'emblée & un
niveau stratégique ! Cette question renvoie évidem-
ment a la place et au rble structurant du dirigeant dans
les PML.E. Elle conduit & bouleverser la vision tradi-
tionnelle de la définition des politiques de R. H, de
Vorganisation et des stratégie dans l'entreprise. La
proposition d'un modéle pyramidal de l'organisation
PMLE est une tentative de prise en charge de ces carac-
téres spécifiques (BAYAD, M et NEBENHAUS, D
1994).

2-3 Une forme répandue d’externalisation ;
le recours a la consultation classique

Le recours au conseil par les PMLE exige une
explicitation préalable. En effet, sous le méme vocable,
on rencontre des pratiques disparates.
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On entend généralement par consultation ou
conseil, une intervention extérieure a Ientreprise,
assurée par un tiers (individu ou institution), et revé-
tant un caractére facturable. Toutefois, dans le champ
des PM.E on constate que de nombreux conseils sont
dispensés de fagon gracieuse ou ce qui revient au
méme, pris en charge en partie ou en totalité par I'état,
ou des structures professionnelles. Les formes d'inter-
vention peuvent étre frés variables par leur durée et
leur objet.

Donnons-en pour preuve les diagnostcs
courts assurés par 'ANACT (sur des questions de
conditions de travail et d’organisation), les FRAC-For-
mation, ainsi que les « pré-conseils » dispensés par les
AGEFOS-PM.E aupres de leurs adhérents, en compa-
raison des interventions lourdes et onéreuses (et donc
si souvent rédhibitoires), pratiqués par les cabinets de
conseil privé,

Cette diversité de sens et de pratiques s'ex-
plique probablement par les confusions qui entourent
les concepts de besoin, de demande et d’attente.

Le besoin résulte d’une analyse de situation. Il
suppose observation et diagnostic. Son expression est
inconcevable, hors l'expression d'une volonté. Un
besoin pourra étre détecté, et demeurer latent sans
volonté.

Ex. : Un besoin de formation peut étre identi-
fié mais non exprimé si on ne le traduit pas dans une
demande.

L'attente traduit ce qui est souhaité, mais pas
forcément exprimé. Elle peut ne pas étre fondée sur
une analyse objective et logique (affectivité...).

Ex.: Il peut s'agir de recherche de convivialiteé,
de compétences... de la part du dirigeant.

La demande traduit ce que Ventreprise expri-
me, mais pas forcément ce dont elle aurait besoin, et
ne permettra donc pas la satisfaction de certaines
attentes bien réelles.
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Ces quelques propos sont destinés a nous aler-
ter sur les risques d'interprétation abusive ou simpli-
ficatrice de résultats d’enquétes a caractére statistique.

Mais, au-dela de ces préliminaires voyons
quelles sont les catégories d’intervenants dans le
domaine du conseil, ainsi que les principales données
statistiques disponibles sur les types de conseil aux-
quels les PMLE ont recours en France.

Les catégories d’intervenants :

Parmi les principaux intervenants on peut
retenir: les groupements professionnels, les services
publics et les prestataires de service.

Les groupements professionnels comprennent les
chambres de commerce et d’industrie (CCI), les ASFO
et les syndicats professionnels. Iis sont souvent pres-
cripteurs et praticiens pour leurs adhérents. Ils prati-
quent en général un conseil « léger » (ce qui ne veut
pas dire superficiel), et prescrivent des actions
« lourdes ».

Les services publics correspondent le plus sou-
vent & des administrations (DRTE, DDTEFP, DRIR...}
ou 2 des agences des I'état (ANACT, AFPA, ANPE,
APEC...).
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Les prestataires de services sont privés ou
publics, marchands ou parfois associatifs (a but non
lucratif). On trouve parmi eux des cabinets de recru-
tement, de reconversion externe, des experts-comp-
tables, des conseils juridiques, des organismes de for-
mation qui font de Vavant-vente, des centres de bilan
de compétences..,

Les modalités de recours au conseil par les
PME

Un tiers des PML.E ont recours au conseil, soit :
29 % des entreprises de 10 & 49 salariés

50 % des entreprises de 50 & 500 salariés

ou encore,

36 % des entreprises de l'industrie

32 % des entreprises des services

30 % des entreprises du commerce.

Les motifs de recours aux consultants par
ordre décroissant de priorité et par tranche d’effectifs
sont les suivants :

N Ensemble 5 N s
Type de probléme des PM.E 10449 50 4 199 200 & 500
Formation 58 % 62 % 43 % 66 %
Juridiques ou administratifs 54 % 55 % 52 % 52 %
Organisation 51 % 52 % 49 % 45 %
Qualité 47 % 46 % 52 % 47 %
Recrutement 39 % 38 % 41 % 48 %
Gestion des employés 15 % 13 % 21 % 16 %
Rémunération 6 % 5% 9 % 12 %
Lanalyse par secteur fait apparaitre les problématiques prioritaires suivantes :
Turidiques et administratifs 70 %
Commerce :

Recrutement 59 %

Formation 59 %

Industrie Qualité 59 %

Organisation 59 %

Les résultats statistiques éclaivent également
sur le choix du consultant et son profil :

Pour 38 % des cas il est spécialisé dans la

branche

Pour 25 % des cas c’est un spécialiste du pro-

bleme

Pour 14 % des cas il connait 'entreprise
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Pour 6 % des cas c’est un généraliste

Pour les enireprises réticentes a recourir 2 un
conseil, les raisons du renoncement sont les sui-
vantes :

71 % citent le colit de l'intervention
69 % 'en volent pas I'utilité

34 % ont été dégues par le passé

29 % n’ont pas confiance

21 % les trouvent arrogants

4 % ont la crainte de perdre leur autonomie de
décision.

Dans le cas particulier du conseil émis par les
organismes collecteurs de fonds, les attentes sont les
suivantes :

23 %, sur des questions de stratégie et de déve-
loppement

23 % en matiére d’organisation du travail

35 % pour Vaide au choix des organismes de
formation

36 % questions juridiques et administratives

51 % en matiére de financement de la forma-
tion

35 % pour analyser les besoins en formation et
élaborer le plan correspondant

25 % pour des problémes de G.R.H

Un invariant des pratiques de ces intervenants
externes aux PM.E, liées 4 la nature de leur mission,
est le caractére ponctuel de leur présence dans Fenire-
prise. Or, s’il savére déja difficile pour une G.E d'as-
surer une mise en ceuvre adaptée de prescriptions
externes, en PM.E elles restent le plus souvent letire
morte. D'olt 'importance du facteur de continuité
pour déclencher et suivre les pratiques et politiques
de la fonction R.H dans les PMLE.

2-4 Une autre facon d’externaliser la fonction :
le conseil en continu

Qu’est-ce que nous entendons par conseil en
continu, et en quoi est-ce si différent du recours clas-
sique aux consultants ?
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Alopposé des pratiques de conseil décrites ci-
dessus, le conseil en continu peut se définir comme
étant une présence réguliere assurée & l'entreprise par
un intervenant externe, mais d’intensité variable au fil
du temps. La rémunération de base correspond alors
au suivi périodique, et des actions ponctuelles de
conseil sont facturées en supplément et acceptées
comme tel par l'entreprise car percues réellement
comme des travaux complémentaires non prévus a
Torigine.

Une des particularités de cette forme de
conseil dans le domaine de la G.R.H, est que souvent
elle n’émane pas de spécialistes du domaine.

Ex. : U'expert-comptable mettra & contribution
sa connaissance de 'entreprise pour 'assister techni-
quement au cours d'une procédure de licenciement,
ou pour des questions d’administration du personnel.

Le conseil en informatique aidera a trouver
une solution & des problémes d’organisation, de défi-
nition de poste, voire méme parfois pour la formation.

Dans d’autres cas de figure, le besoin exprimé
par la PM.E et la compétence spécifique du consultant
seront en droit social et en droit du travail ce qui
conduit « plus naturellement » a s’occuper par la-
méme des politiques de R.H.

2-5 Une forme totalement hybride et novatrice :
le cadre 4 temps partagé (CTP)

L/importance économique réelle des CTP est
difficile & apprécier. Ce que l'on peut constater, c’est
qu'a l'initiative de I’APEC de nombreux groupements
de cadres se réunissent pour élaborer ensemble des
projets individuels de CTP. On le voit, ce type de
démarche intéresse en priorité des personnes a la
recherche d'un emploi, et pas uniquement pour la
fonction R.H. D'autres fonctions (informatique, finan-
ce, marketing...} sont également concernées.

Alinstar de I’APEC, des structures régionales
d’associations professionnelles sont portées vers la
formule du CTP pour développer les formules d’as-
sistance permanente 4 la gestion pour leurs adhérents.
Il est frappant de constater ici, que les développe-
ments paraissent plus prometteurs en province que
dans les trés grandes agglomérations et notamment en
lle-de-France. Les rapports de proximité, la connais-
sance mutuelle, les liens de confiance paraissent s’y
établir sur un mode plus favorable.

De leur coté, les pouvoirs publics essaient
timidement d’encourager cette formule & travers la
simplification du statut de salarié & employeur mul-
tiple, ef du groupement d’employeurs (voir la loi
quinquennale sur I'emploi de décembre 1993).
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La principale limite de cette formule est en fait
spécifique a la PM.E, c’est 1a encore le rdle du
dirigeant. Plus précisément, lui seul va décider d'y
recourir ou non, lui seul est en mesure d’évaluer son
efficacité, méme de maniére subjective. En effet, les
promotetrs du CTP insistent beaucoup plus sur les
avantages pour le cadre, que pour U'entreprise.

3 CONCLUSION

Une difficulté inhérente au processus de for-
malisation autonome de la fonction RH en PM.E pro-
vient du réle joué par le dirigeant. On sait maintenant
I'importance qu'il y a lieu d’accorder a la vision du
dirigeant (D’AMBOISE, G., et BOUCHARD, S., 1990 ;
COSSETTE, P, 1993) dans la gestion dela PMLE, et pas
seulement dans le domaine de la stratégie, pour ne
pas manquer d’accorder toute l'importance qu'il se
doit aux relations directes entre lui et chaque membre
du personnel (GARAND, D.], 1993). De ce fait 'inter-
nalisation de la fonction de fagon autonome enfre en
contradiction avec les habitudes du dirigeant.

On ne peut penser que la formalisation de la
fonction n‘apparaisse qu’a partir d’une certaine taille
de PM.E uniquement en raison de l'absence de pro-
blémes ou de questions de G.R.H. Au contraire, elles
sont d'un tel enjeu dans les petites structures, telle-
ment stratégiques, qu’il est le plus souvent impensable
pour le dirigeant de ne pas les traiter lui-méme.

Mais, ce qui a été vrai des décennies durant
n'est-il pas en train d’évoluer ? Le processus de pro-
fessionnalisation de la fonction R.H largement entamé
dans les G.E ne concernera-t-il pas aussi a terme les
PM.E, quand par exemple, on voit les difficultés d'un
recrutement et du choix d"un contrat de travail ? Ne
sommes-nous pas de plain-pied dans une ére de
compétition économique ol seuls des spécialistes for-
més et expérimentés sont & méme d'impulser les
bonnes démarches et d’arriver aux moins mauvaises
solutions ? La G.R.H échapperait-elle a cet état de fait
quasi général ? Et dans ce cas pour quelles raisons ?

Cela parait peu probable, et la conséquence est
qu'il faut réfléchir aussi a la professionnalisation de la
fonction R.H en PM.E, et au meilleur moyen d'y par-
venir.

En conclusion, le titre de cette communication
appelle de lui-méme un débat : est-il préférable d'in-
ternaliser ou d’externaliser la fonction RH en PME
dans le contexte actuel, ou de rechercher une solution
hybride ?

Quels sont en définitive les enjeux de telle ou
telle réponse pour les PM.E, quels en sont les risques
et les opportunités ?
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Cette question en appelle une autre, plus fon-
damentale dans une perspective de recherche et de
connaissance des organisations : 'évaluation des pra-
tiques ne serait-elle pas consubstantielle & une métho-
dologie de mise en ceuvre d'une fonction RH en
PME?

En d‘aukres termes, une ddémarche de
recherche/action n’est-elle pas le chainon entre I'ob-
servation et 'évaluation pertinentes des pratiques, et
'esquisse d’une démarche opérationnelle.

Nous entendons ici par recherche-action, une
approche de l'entreprise qui ne repose en aucune
maniére sur le transfert de solution toute faite. Ce que
chague PM.E retiendra comme modalité de mise en
place d'une fonction R.H devra résulter en premier
d’un travail de réflexion mené conjointement avec le
dirigeant.

Il n'est plus utile d’insister sur la fonction
entrepreneuriale au sein des PM.E. La vision du diri-
geant du ftriptyque Stratégie-R.H-Organisation
(BAYAD, M., & NEBENHAUS, D, 1994} est détermi-
nante pour chaque PM.E. Le volet recherche de la
recherche-action suppose une démarche active et
consciente en direction du dirigeant, afin de définir
une solution satisfaisante & la question soulevée.

1/action, en 'occurtence, sera adaptée a la fois
a la situation propre de I'entreprise, et & la vision
qu'en a son dirigeant, pour traiter de la question de la
fonction RI en PMLE.
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