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Résumé

Cette communication s intégre dans la problématique générale suivante : Quelle
est la contribution du «projet de GRH» d'une PME industrielle au processus de
développement du partenariat ? Son objectif est de proposer un cadre théorique
opératoire & partir des travaux existants dans le domaine du marketing industriel et
des théories de GRH. En effet, la GRH des PMI en réseau peut-étre conceptualisée &
partir de deuxregards : celui dumarketing industriel qui modélise le contexte, selon
des approches statique, systémique et dynamigue, d'une part, celui de laGRH, d'autre
part, enessayanit de comprendre I'émergence et laréalisation de «projets de GRH>».
Le point de vue de la «causalité commune» et une perspective dialectique, peuvent
contribuer & la compréhension de ces relations inter-organisationnelles et des
politiques sociales induites.

Prés de 60% de la valeur & une voiture automobile proviennent des fournisseurs des
constructeurs. Rigoureusement sélectionnés, puis controlés, ceux-ci doivent s’ adapter aux
exigences des donneurs d ordres pour garantir un niveau de qualité élevé. Rétrospective-
ment, ceci s’ est traduit par des licenciements (en 10ans les effectifs de RENAULT ontfondu
de 40% et ceux de PSA du tiers) et par une révolution trés dure des habitudes chez les
équipementiers. Si dure que tous o’ ont pas pu s’ adapter : sur 3000ils ne sont plus que 900
(Dynamiques, 1992). Dés lors, les praticiens s’ mterrogent surla spécificité du management
des hommes dans les structures en résean (Club du Management, 1996}, configurations
productives implquant plusieurs entreprises mobilisées pour leurs compétences respecii-
ves.

1 idée de confronter la Gestion des Ressources Humaines et I’ Achat Industriel (ou
Marketing Industriel) émerge naturellement dans ce contexte de réseau de compétences.

Le réseau, configuration hybride entre 1a hiérarchie et le marché (Williamson, 1994,
englobe groupe et PMI dans une forme d organisation capable de stabiliser des relations
& échangeinstitutionnalisées par des stratégies de coopérationinter-firmes, des mécaismes
de coordination et des processus de gestion transversaux (Lorino, 1995). En pratique, «le
partenariat» 1’ a pas toujours été synonyme derelation qualitative. Denos jours il peutencore
serésumer Aune évaluation etun suivi des collts, et Aun controle étape par étape (fabrication,
assemblage, approvisionnement) des prestations du fournisseur. Par contre, lorsqu’il se
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fonde surla confiance, des liens durables 5" établissent entre les organisations qui déploient
des mécanismes de coordination etdes pratiques de GRH inter-organisationnelies. Leréseau
de compétences repose sur des relations d’ échanges entre actenrs meftant 4 dispositionleurs
compétences distinctives en voedeles articuler avec celles & autres actewrs, sousle contrfle
& un coordonnatenr (Paché & Paraponaris, 1993).

Cependant ]’ étude de ces pratiques de GRH est complexe et se heurte 4 des difficultés
{voire impossibilités) de généralisation en raison d une forte contingence des situations :

- toutes les entreprises ne sont pas intégrées dans des «réseaux de comypétencess, seules
les plus performantes le seraient (Laval, 1994),

- la transformation et I’ imbrication des formes réticulaires (Paché, 1996) créent des
confusions dans T’ observation et]’ analyse des systémes de gestion.

Toutefois il serait intéressant de modéliser cette réalité olt1a performance sociale dela
PMI estsollicitée et renforcée par des outils, des méthodes, des processus de gestion des RH
et la contribution & des processus de gestion transversaux. L objectif n” est pas de faire une
description de laréalité car celle-ci estisréductible A un seul point de voe mais d’en donner
une représentation qui 8" avére plus opératoire & la fois pour les actions souhaitables et pour
I élaboration de nouvelles hypothéses. L efficacité opératoire de 1a théorie signifie g elle
sertlaconnaissance oul action (Allouche, Igalens, Louart, 1996). Decefait, notre réflexion
§' intégre dans une interrogation plus vaste, celle de «la contribution 4 la performance globale
ala PME» engagée dans le 7éme Congrés de” AGRH.

Laproblématique générale est la suivante : quelle estla contribution de Ja GRH &' wne
PMI au processus de développensent du partenariatindusiriel ? I objet de cette conumuni-
cation,  caractére conceptuel, est de proposer un cadre théorique cohérent 4 partir des
travaux existants dans les domaines du marketing industriel et dela GRH. Ainsis” explique
le choix du titre : «processus de développement du partenariats estla traduction du titred’un
articlede P.RING et A. VAN de VEN (1994) et «projet de GRH» estune expression reprise
de P. LOUART (1995). L objectif serait triple :

-Théorique : construire unereprésentationthéorique delaGRH des PMIenrésean, ¢ est-
a-Jdire contingente, contextualisée (Girin, 1990) dont la finalité est I' éde descriptive,
explicative et compréhensive des phénomenes de gestion.

- Pratique : modéliser le processus de décision de ces entreprises partenaires afin de
démontrer aux acteurs qu’ils sont parfois «prisonniers deleurs représentations» etdeles aider
A appréhender leur environnement.

- Méthodologique : susciter une recherche de méthodes de recueil de données et
d’ apalyse des données approprifes au modele retenu et plus généralement aux approches
constructivistes.

Aprés avoir présenté le contexte de la recherche : partenariat industriel et ressources
humaines nous proposerons une discussion des différents modéles de GRH et de lewr
aptitude & représenter laréalité.

1. Processus de développement du partenariat et
ressources humaines : le contexte de la recherche

Lecontexte organisationnel étmdié estconnu alafois comme une construction théorique
et une réalité économique et industrielie. Pour |’ aborder il convient de distinguer trois
concepts et/ou phénomeénes : 1a stratégie d’ externalisation, le partenariat et le réseau :

- lastratégie d’ impartition ou stratégie d’ externalisation est la décision de faire-faire
plutdt que de faire soi-méme. C est un choix économique et organisationne] qui incombe
une entreprise - entreprise A - appelée chef defile ou donneur & ordres. En contrepartie, une
PMI -1’ entreprise B- serapreneur d ordres, conformément dsastratégie commercialeetason
portefeuille d’ activités axé sur les marchés «business to business»,
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- Larelation inter-organisationnelle ou partenariat industriel, ¢’ est-2-dire I'interaction
entre une organisation cliente A et une organisation fournisseur B. Elle résulte d'un
engagement contractuel & respecter des régles de fonctionnement formelies (contrats) et
informefles établies par le chef de file.

-Le réseanindustriel vertical ,configuration organisationnelle productive -organisation
C- issue du partenariat ot ’ observe une décentralisation des activités d’une entreprise
centrale vers des entreprises fournisseurs ou sous-traitantes (Butera, 1991).

Nous présenterons successivement : les organisations (PMI, groupe chef de file et
réseau) puis les processus @ interaction constitutifs des réseaux et mobilisateurs de Ressour-
ces Humaines.

1.1 Contexte organisationnel ;: PMI, Groupe Chef de file et Résean

Toute réalité doit 8tre contexmalisée, ¢’ est-a-dire appréhendée dans ses contingences

spatio-temporelles, socio-techniques, socio-politiques (Allouche, Igalens, Louart, 1996).
L étude porte sur des entreprises du secteur secondaire dont Ia taille est inférieure 2 1000

salariés. indépendantes ou filiales de grands groupes. Elles sont spécialisées dans la
fabrication de biens intermédiaires, par conséquent dans les relations business to business.
Ces PMIsontintégrées dans desréseaux industriels verticaux, tels que ceux constitués autour
des constructeurs automobiles, enraison de leurs compétences distinctives. Ces compéten-
ces sontdétenues parle personnel de ces firmes qui devient objet etsujet de GRH (dimension
objective des pratiques de gestion et perception subjective de ces pratiques par les acteurs
concernés).

Le groupe chef de file meten oeuvre une stratégie d’ impartition (Barreyre, 1988)". Il y
aimpartition lorsqu’ une entreprise placée devant le choix de faire ou faire-faire choisit le
second terme de 1’ alternative. Outre les critéres de nature juridique, deux autres dimensions
permettent & identifier une relation d impartition : la durée et la compétence relative du
partenaire. Les domaines d’ application sont la sous-traitance (de capacité etde s pécialité),
Ia fourniture spéciale, la fourniture (contrat OEM Orignal Equipement Manufacturer -
cession de matériel non desting 4 &tre venduen | état), la concession, I accord de licence (cf
schéma ci-aprés). Le choix @’ une stratégie & externalisation ou de quasi-integration obéita
des critéres économiques. Selon O.E. Williamson (1975) 1a firme réalise un arbitrage en
comparant les cofits de production (relatifs au choix de la hiérarchie) et les cofits de
coordination ou cofits de transaction (relatifs an choix dumarché); la quasi-intégration est
une forme contractuelle mixte. Ce choix est, en réalité, beancoup plus complexe, sil’onse
réfere aux nouveaux courants de I’ analyse stratégique. Lorino (1996) évoque le «déploie-
mentdela valeur par les processus» : processus de production, processus de développement
de nouveanx produits industriels, qui reflétent une articulation d’ activités, reliées entre elles
selonun mode de relations client-fournisseur, afin de fournir un produit (une voiture, par
exemple). Une ressource, q'il §* agisse d’ un équipement technique ou d'un savoir-faire
professionnel, contribue potentiellement ou réellement & un processus créateur de valeur
(Lorino, 1996).

A long terme, la compétitivité provient de la capacité & mettre en place, avec un cotit
réduit et une vitesse plus grande que les concurrents, les compétences de base qui génerent
des activités etdonnenti lafirme un avantage concurrentiel. La valeur del’ entrepriseréside
dans ses compétences clés, ¢’ est-a-dire dans un apprentissage collectif de la maniére de
coordonner diverses compétences de production et &’ intégrer demultiples courants techno-
logiques (Hamel & Prahalad, 1990).

1. Nous écartons deux cas définis par I"auteur (P.-Y. Barreyre) : celui de la co-traitance et celui
delafranchise cornmerciale afin de respecter nos choix préalables de secteur industriel et de réseaux
verticaux)
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Un courant tel que celui de la théorie delafinme basée surles ressonrces (Penrose, 1963,
Wernerfelt, 1984) offre une interprétation shmilaire des stratégies d entreprises engagées
dans des relations «business to business»; chacune d’ entre elles recherche un avantage
concurrentiel dans lamobilisation de ses ressources uniques (compétences et technologies),
lesquelles contribuent 2 un processus productf réticulaire.

Un réseau vertical nait des relations de partenariat entre client et fournisseurs, concen-
trées ansein d’ une mémefiliére économique. Le donneur d” ordres est au coeur duréseau qui
se présente comme une structure flexible etadaptative mobilisant (etnon plus possédant) un
ensemble coordonné et stabilisé de compétences (Paché & Paraponaris, 1993). Pour
Desreumaux (1994) le résean est une forme & organisation hybride composée &’ organisa-
tions souveraines dont |’ existence peut ou non dépendre de ses performances. La collabo-
ration de ces entreprises repose sur les €léments suivants :

- des buts communs

- un leadership institutionnel pour développer ces buts communs

-Pengagement des acteurs (envers les buts de !’ entreprise et ceux duréseau)

-Ia coordination des opérations, des systémes de production et des systémes adminis-
tratifs différents.

En effet, un réseau de compétences revendique une orientation mutuelle en ce qui
concerne la technologie, les régles contractuelles etla standardisation des processus et des
produits (Johanson & Mattson, 1987) (Hakansson, 1989). Dés lorsle réseau met en oeuvre
unestratégicindustrielleconjointe, Alongterme. Pourcela ledonneurd ordresapréalablement
hiérarchisé ses fournisseurs. Puisil opéreune délégation de compétences aux équipementiers
de premier rang. Ces derniers vont bénéficier, en vertu de leurs compétences et de leurs
potentialités, d’ un contrat implicite de partenariat. Cette relation requiert un engagement
total damns la réalisation des objectifs du donnenr d ordres, ¢ est-a-dire, qui nécessitera un
niveau de productivité et de qualité adapté i la fonction et au cofit du produit final. En
contrepartie, le donneur d’ ordres associe - de fagon durable - ses partenaires &la conception
des produits et prodiguel’ assistance nécessaire laréalisation del’ ensemble acheté dans les
conditions négociées.

1.2 Processus d’interaction et dynamique des relations inter-
organisationnelles.

Dans ce contexte, I entreprise est analysée en tant gu’ élément d’ un résean d’ organisa-
tions interconnectées. Cependant, certains chercheurs (groupe LM.P %) 8" intéressent princi-
palement & I interaction client/fournisseur, en admettant que I une ou I’ autre des organisa-
tions (fe fournisseur ou le client) peut prendre une part active, voire I initiative, dans les
transactions. Lear modéle (Hakansson, 1982; Valla, 1987) explique |’ émergence de
relations stables sur les marchés industriels, en caractérise les effets majeurs (Biois, 1990)
(Fenneteau, 1988):

Modéle &’interaction IMP d*Hakanson

Environnement général

Atmospheére
Fournisssear Processus d'interaction Client
1. Systéme social 1. Perspectives d'analyses 1. Systéme social
2. Organpisation 2. Contenu des échanges 2. Organisation
3. Individu 3. Forme des échanges 3. Individn
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- Leprocessus & interaction comprend les échanges de produits, de services, d informa-
tiops, les échanges financiers et sociaux. Ces échanges peuvent €tre abordés & partir des
épisodes dela relation et de sa durée de vie d’ une relation. Laforme des échanges, ¢’ est-a-
direlanature, I’ intensitéet ] importance des contacts interpersonnels, des négociations et des
adaptations mutuelles, qui contribuent au fil du temps 2 fagonner la relation jusqu’2 fui
conférer un mode de fonctionnement institutionnalisé.

- Les participants 41 interaction. Des facteurs tels que la culture etle type de fonction-
nement de I’ organisation, la technologie, la stratégie des deux acteurs ainsi que les
caractéristiques des individus concernés par larelation, servent a spécifier une interaction.

- I atmospbére de latelation. C estle climat qui s est instauré entre les deux organisa-
tions, et qui, 2 lafois conditionne I’ interaction et estconditionné par elle, aufil des épisodes.
Cette atmosphere peut étre caractérisée en terme de pouvoir-dépendance, de coopération-
conflit et de distances sociales et culturelles entre les parties.

-1 environnement. I interaction se déroule dans un environnement général qui peuten
conditionner la nature. Les dimensions prises en compte sontici la structure des marchés et
des réseaux concernés, leur degré d’internationalisation, la position des acteurs dags la
filizre, les caractéristiques du systéme politique et social considéré.

Les deux organisations en présence ont besoin de bien se connaitre mutuellement pour
faciliter leurs échanges tant matériels que sociaux et ce d’ autant plus que leurs enjeux
respectifs sont élevés. Par ailleurs, les adaptations techniques etfinanciéres spécifiques plus
oumoins réciproques (Fenneteau, 1988) s avérent nécessaires pour pouvoir échanger. Tout
ceprocessuslié tiés généralement Al apprentissage de 1’ Autre, prend du temps etreprésente
ua véritable investissement pour les deux acteurs qui se traduit au bout du compte par
1 existence de barrieres & lamobilité, de nature et & intensité variables, selon les relations
{Gouget, Bansard & Salle, 1992).

I’ autres courants scientifiques -économie des colits de transaction, théorie de lafirme
basée sur les ressources, etc.- accordent une place déterminante 21’ endogénéisation de la
technologie, Al anatyse des ressources humaines et plus généralement des actifs delafirme
{Quetin, 1994). Eneffet, Le réseau est un mode d’ organisation grice auquel se constituent,
se spécifient et s” allouent des ressources mobilisées en vue de réaliser un projet productif
(Guilkon, 1992). OF Williamson (1985) définitla notion d «actifs spécifiques» comime :
I emplacement d’ v fournisseur prés & un client important (site specificity), !’ achat d équi-
pement spécialisé par un fournisseur pour fabriquer un produit particulier (physical asset
specificity)et]’ investissement par un client dans la formation de lamain d’ oeuvre, en raison
de I’ utilisation par un fournisseur d un procédé de fabrication particulier (human asset
specificity). Par ailleurs, les compétences et qualifications des ressources humaines ne
peuvent étre considérées comme figées puisqu’ efles font!” objet de processus d’ apprentis-
sageindividuels et collectif. C estainsi que le partenariat suscite lacréation etla valorisation
de ressources nouvelles parlafirme, ¢ est-3-dire un engagementirréversible del entreprise,
lacréation deressources nouvelles devenantun volet d partentiérede lacroissance delafirme
(Quelin, 1994). De ce fait, leréseau estune forme organisationnelle adoptée volontairement
par les partenaires : il est donc indispensable de se pencher, a1 instar du groupe IMP, sur
I’ engagement conjoint des entreprises dans ces relations inter-organisationnelles.

Nous retiendrons que le partenariat a (Quelin, 1994)

-une dimension allocative : répartition des réles et des activités décidées conjointerent,
les conséquences sur la GRH ont pour origine la coopération inter-firme

- une dimension créatrice : selon le «fonds de compétences» dont dispose la firme
mobilisée, I évolution des relations dansle temps conduit 2 un développement de ressources
par processus d’ apprentissage.

Ainsi,les processus decoopérationinter-entreprisespeuventcopduireauneredistribution

2. LM.P. : International Marketing and Purchasing of Industrial Goods -Hakansson etal, 1982
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des compétences et des ressources entre les partenaires (Quelin, 1994) du fait dela capacité
delafinme i créer des ressources et de la capacité du résean & développer des compétences
collectives, & les valoriser et 4 les approprier (acquisition de connaissances et de savoirs
nouveat, redistribution des savoirs entre les firmes). Une approche dynamigue du réseau
metirait en valeur les processus de mobilisation des compétences et plus généralement les
processus d allocation et de création d actifs spécifiques & larelation de partenariat. Ring et
Vande Ven (1994) se sontintéressés an développement du partenariat en étudiant de fagon
cyclique les différents événements qui ponctuent les relations inter-organisationnelles
{RIO). Leur travail d’ élaboration d’ un cadre conceptuel donne un nouvel éclairage des RIO,
en tentant &’ expliquer lewr émergence, leur croissance, leur inertie ou leur déclin. Cette
théorie " appuie sur guatre concepts essentiels : I'incertitunde inhérente au partenariat,
¥ évaluation basée sur! efficacitéetl équité, leréglementinterne des litiges et]” importance
duprocessus d’ interaction.

Le processus de développement du partenariat est représent€ par une succession de
phases de négociation, d’ engagement et de réalisations, chacune étant évaluée en termes
d’ efficacité et d"équité. Lenr durée dépend du degré &’ incertitude quant 21’ atteinte d’un
résultat, de la copfiance et du processus ' interaction.

Processas de développement du partenariat-Ring & Van de Ven

Négociation
& Engagement
attentes mutuelles, évaluation des i - ,
risques &t de la confiance, négociation daps Taction future daps le cadre d'une
formelle et processus d'enaction - |structure contractuelle : contrat légal et
(Weick, 1579) contrat moral
Evaluation
en termes d'efficacité et
d'éguité
Réalisation
de ses engagements par des
relations interpersonnelles et
des fonctions relationnelies

Dans la phase de négociation, les parties exposent leurs attentes mutuetles au sujetde
leurs engagements, des investissements éventizels et évaluentles incertitudes de larelation
qu’ ils envisagent. C’ est au cours de la négociation formelle que les individus attribuent du
sens au réel et s’ engagent daps I’ action (enaction). Les auteurs font référence au Modéle
dynamigue &’ organisation de Weick (1979)qui comporte quatre €tapes (traduit par Cossette,
1993):

Transformation Engagementdans Attribution de sens au réel Rétention sous
de la réalité le réel devenu «équivoque» forme de cartes
causales du réel
devenu
significatif

Lorsque les parties ont trouvé un terrain 4’ entente, elles établissent une structure
contractuelle. Le partenariat sera régit par des engagements contractuels, ¢’ est-a-dire des
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régles de fonctionnement, des conditions de retrait-cession et des modalités de1e olements
des litiges (Weisz, in MOCI, 1988). Certaines cultures privilégient larégle formelle et son
respect contractuel alors que d’ autres 8’ accomodent plus facilement de modes informels
(Koenig & Van Wijk, 1991, in Desreumaux, 1994). Enfin, les échanges sont réalisés en
respectant les engagements mutuels. Les fonctions sollicitées ainsi que des personmes
motivées chez chaque partenaires (Wacheux, 1994) contribuent au partenariat. Le contrat
entre les partenaires définitles objectifs et une méthode de répartition équitable des gains;
cependant la coopération requiert une confiance réciprogue (Wacheux, 1994). Avec le
temps, des incompréhensions, des litiges, ou de nouvelles attentes se font jour. Ces
phénoménes imposent une autre phase de négociation qui conduit 2 un pouveau cycle
& échanges etleprocessus se poursuitainsi dans le temps. Une analyselongitudinale de cetie
succession d’ étapes permettrait de tester différentes hypothéses proposées par les autenrs.
Les faits sont appréhendés selon deux niveaux &’ analyse : organisationnel etindividuel afin
@ expliquerle processus dechangement. Ringet Vande Ven (1994) pensent notamment que
les relations contractuelles récurrentes entre partenaires pour des savoirs codifiés (par un
brevet, une licence) peuvent constituer une stratégie adaptée au développement &’ une
confiance suffisante pour étendrela coopération aux connaissances et savoirs tacites (savoir-
faire, moded’ organisation, notoriété, etc.). Cette diffusionseréalise a traversles interactions
humaines et organisationnelles qui exigent du récepteur un fopds de ressources proche on
adaptable a celui qui transfére (Ring et Van de Ven, 1992).

Ainsi, al’ issue de cettepremiére partienous soulignons ladiversitéetla complémentarité
des représentations théoriques du partenariat. JI s’ appréhende par I’ étude dela stratégie de
chaque participant, puis celle du processus &’ interaction. Cependant, I'éude dynamique du
processus de développement du partenariat semble particuli¢rement prométeuse, pour une
recherche en GRH.

2. Du contexte 3 Paction : le «projet de GRH» des PMI
en réseau

Quelle est Ja contribution de 1a GRH au processus de développement du partenariat ?
Cette problématique suggére un recentrage sur les pratiques de gestion des RH mobilisées
par le réseau. L étude du contexte industriel révéle queles choix de GRH ¢’ integrent dans
un processus d’ interaction finalisé. Autrement dit, ces décisions émanent, selon e cas, du
chef de file du réseau, du fournisseur (ou sous-traitant) ou du protocole d’ échanges inter-
organisationnels etsontorientées vers! atteinte &’ objectifs propres etd objectifs communs.
Le but de larecherche estla description de ces pratiques de GRH en résean mais également
I’ explication et la compréhension des situations de gestion 2 travers leurs dimension
collective etindividuelie. Les modeles de GRH existants sont-ils adaptables & ce contexte
9 Pour répondre & cette interrogation nous nous baserons sur des recherches réalisées dans
ce domaine selon différentes approches. Daps un premier temps nous les analyserons, puis
nous proposerons un cadre conceptuel susceptible de représenter les motifs de I’ action
(Girin, 1990).

2.1 De la description des actions de Gestion des Ressources
Humaines en réseal...

Les pratiques de GRH mises en oeuvie dans les entreprises constituent un mix-social

(Mahé de Boislandelle, 1988), soit un ensemble d’ activités cohérentes :
cf schéma ci-aprés

298



Axes politigues Effets des politiques

EMPLOE Emplot
Rémunération

iREMUNERATION!\’ Valorisation
Participation
VALORISATION Climat social

Image sociale
PARTICIPATION Performances

technico-éco

Lacohérence, gage d'efficacité, estrecherchée Adeux niveaux : toutd’ abordles pratiques
de GRH 5’ articulententre-elies etle mix-social ainsi constitué doitfaire preuve de cohérence
interne | ensuite ce mix-social doit étre cohérent avec les autres mix ou sous-systémes
composant ie systéme de gestion (cobérence externe). Ce mode d’ analyse fonctionnaliste
(¢’ est-a-dire orienté vers la prise en charge d'un besoin, & une fonction) donne une image
delaGRHE mise en oeuvre par une entreprise aun moment donné. Ii sert & caractériser unétat;
par exemple, le «fonds de ressource» possédé par un fournisseur en cours d’homologation
(oude certification qualité de type IS0 9000), ¢’ est-&-dire fournisseur potentiel. Des études
empiriques poncteelles permettraient de vérifier une hypothése relative & laréallocationou
ala création de ressources spécifiques & la relation de partenariat. En régle générale, un tel
modéle a une finalité descriptive ; il 5" agit de décrire la gestion des ressources humaines 4
partir & activitésregroupées par domaines et de différencierlesleviers @ action (parexemple
un systéme & intéressement) des variables de résultat (par exemple ie taux de rotation du
personnel). 11 est fait recours a des indicatenrs quantitatifs (par exemple le % de la masse
salariale consacré & la formation) et gualitatifs (par exemsple la nature de I implication du
personnel cadre) destinés & mesurer I'intensité, le niveau, a évaluer la prise en charge & un
domaine, A recenser des activités de facon objective et systématique. Une recherche de ce
type donne un panorama des pratiques de GRH mises en oeuvre par les fournisseurs et
parienaires du groupe Ford (Laval, 1994}, L.’ émde empirique révéle la spécificité des mix-
sociaux, leur cohérence et leur contingence an moyen d’ une typologie d’ entreprises.

Cependant, la fonction RH est -par nature- un corps hétérogéne de méthodes, de
crovances, dereprésentations dontl’ objectif estde produtre des performances eninfluencant
les comportements par le systérue de gestion (Brabet & Bournois, 1952):

SYSTEME DE GESTION
COMPORTEMENTS «& #mPERFORMANCES

Pour H. Savall (1994) I'un des défis importants de la GREH est de gérer, animer des
équipes, des réseaux de personnes (...} de s"insérer dans le management gépéral. Notons
enfin, quelechercheur pentaborderle faitsocial selon quatre niveaux d analyse : Uindividy,
le groupe, I’ entreprise («le management») et la société (Allouche, Igalens, Louart, 1996).

Defacto, I approche systémique compléte ce mode d’ analyse fonctionnaliste. Selon les
anteurs op. cit., le systéme peut-étre considéré comme clos (abstraction de !’ environnement),
semi-ouvert (influence de la taille, de Iatechnologie. ..., de facteurs externes) ou bien ouvert
par I'introduction de I environnement dans I’ analyse avec retour au fonctionnalisme. En
oulre, il yadéterminisme lorsquel’ on accorde peu & importance anx intentions des acteurs
sociaux et la signification dont ils investissent leurs actions. I intérét de cette méthode est
de s  attacher a I hétérogénéité des pratiques de GRH, alacontingence des configurations de
mix-sociaux et d introduire une contextualisation ¢’ est-a-dire une prise en compte du
systéme social et de ses fipatités (Girin, 1990).

Le processus de GRH selon P. Louart (1995) comprend :

- upe prise en compte de I’ environnement social (courants socioculturels, mentalités,
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marché de T emploi, contexte réglementaire)

- un diagnostic social interne (tableaux de bord, bilans sociaux, audits, etc.)

- une prise en compte de la culture @ entreprise (valeurs partagées, chartes, habitudes,
représentations collectives)

- la mise en place d’un mix-social et des moyens pour le réaliser (délais, ressources,
responsabilités), en équilibrant ce qui reléve de contrats individuels (entrées, sorties,
rétribution, gestion des compétences) et ce qui touche au fonctionnement collectif (masse
salariale, conditions de travail, régles d’ actions, commuaication, etc.).

Ainsi, le systtme de GRH résultera d’ un processus itératif de type (adapté de Mahé de
Boislandelle, 1988):
~wFacteurs de contingence Intention du dirigeant
Contexte organisationnel {taille, activité)

Environnement légal et institutionnel

Objectifsde GRH Conception de laGRH : allocation optimale,
mobilisation, équité
Politique de GRH
Pratiques effectives
Résultat des pratiques
Diagnostic Choix des indicateurs, évaluation des

résultats, prise en compte du diagnostic

L’ approche systémique estadaptée aux recherches exploratoires (florsquele terrain n'est
pas «défriché») et aux recherches confirmatoires (validationd’ tnmodéleexistant). I objec-
tif peut &tre la description d’ une situation de gestion ou bien [ explication, ¢’ est-a-dire
T'identification de corrélations ou d’ interdépendance entre les faits. Ceci conduit 4 une
approche mécaniste des pratiques de gestion.

La contingence d’ une situation de gestion est démontrée en isolant les facteurs
indépendants (conditions) des facteurs dépendants (conséquences des choix obsery és). De
13, 5’ opére une prise de conscience des différences de GRH selon les entreprises. Le
chercheur révélera lanature du processus de gestion (nombre etnature des étapes, ordre des
étapes, relations entre les étapes, etc.) dans sa totalité ou partiellement. A titre d’exemple
nous proposerons deux modéles de recherche consacrés 2la GRH des entreprises sous-
traitantes (Laval, 1994). Le premier est adapté du modgle de contingence d'H. Mah¢ de
Boislandelle (1993). Le second §” appuie sur une représentation méta-systémique (Louart,
1990) du processus de régulation des RH en PML

Cadre d’analyse de I’hypothése selon laqaelle «le degré de partenariatinfluence les
pratigues et effets de GREH»

e A

Hi PH4J w15

H3

H1 Statut du fournisseur : nature de I’ entreprise compte tenu de sa dimension, sa
nationalité, son propriétaire (ou ses actionnaires) et du type de production.

H2 Stratéeie relationnelle : stratégie commerciale et nature de la relation (principales
étapes, objet et modalités de I" échange, évaluation des clients).

H3 Interface organisationnelle : moyens organisationnels mis en oeuvre pour gérer les
transactions entre firmes (structures pour faire face aux audits, mettre au pointles produits,
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talogistique et le réglement des incidents ; pratiques de gestion) et évaluation du systéme

qalité par les clients.
H4 Degré d'intégration stratégique du systéme de GRH : conception des R.H. dans
I entreprise.

HS5 Pratiques et effets de la GRH : mix-soctal.

Méta-systéme de GRH montrant gae le processns de régulation organisationnelle résulte de
Particulation entre Ia vision des actenrs et les actions décidées

/“*‘ ACTlEURS r"\

RESEAU
Structures VISION STRATEGIQUE OR(;;T;:QEON
contractuelles Interprétation du réel Aptitudes
Marchés ]
conditions informationnelles REGULATION conditions décisionnelies
ORGANISATIONNELLE

Il ressort de ¥ application du premier cadre d’ analyse & un échantillon de fournisseurs-
partenaires du groupe Ford, que le pdie -H3 Interface organisationnelle- estle pivotde ce
modele de déterminants du systéme de GRH. Les structures mises en oeuvre pour gérer la
relation avec le client témoignent du degré & intégration stratégigue du mix-social, dont
dépendent la nature et I importance des pratiques et effets de GRIIL. Le second cadre
d analyse évoquaities étapes préalables & lamise en place de ces structures : celles delaprise
de décison du dirigeant. 11 §"agit d'un processus de choix qui n’est pas une réponse
circonstanciée, mais un construit résultant de la vision du dirigeant et répondant 4 une
mtentionstratégique.

Une teliereprésentation managériale est-elleopératoire 71 e management défini comme
objetd’ étade scientifique par H. Savall (1994) correspond Al observation et 1’ analyse des
comportements, des actes etdes pratianes & actenrs dans et autour d” une organisation. Son

role est de construire etreconstruire une zone de consensus opératoire. Ces aspecis politiques
(consensus) et dynamiques (construire et reconsiruire) nous semblent fondateurs d’ une

représentation théorique des sitnations de gestion, renouvelée, centrée surl’ organisation vue
comine un «construit social contingent»,

Or les modéles systémiques présentés ne révélent peut-Etre pas suffisamment pas ces
dimensions duprobiéme qui s’ avérent pourtant nécessaires alacompréhension des sitnation
de gestion des RH en résean. :

Les travaux consacrés au partenariat industrie! reveélent des facteurs significatifs de
I' implication de la GRH dans le processus relationnet :

- le «fonds de ressources» de 1a PMI en réseau (ses compétences distinctives)

- les processus & apprentissage organisationnels «<normés», puis heuristiques (Lerino,
1996) (Ring & Van de Ven, 1992).

Si le premier facteur peut étre décrit par un modéle méta-systémique, contingent, le
secondnele serapas caril requiertune miseen valeur des systémes socio-poliiguesdesdeux
organisations (Veran, 1992). L' unité & analyse est la dyade (Hakansson, 1995) etnon plus
I'une oul’ autre des organisations, chacune 4’ entre elles ayant sa propre interprétation des
roécanismes de coordination inter-organisationnels décrits objectivement par le chercheur.
Les systémes socio-politiques résultent des ajustements des représentations et des intéréts
des différents acteurs (Louart, 1990), dirigeants et/ou salariés du donneur d"ordres oud'un
fournisseur. Ainsi la méthodologie de reccherche doit intégrer plusicurs dimensions da
probléme : les dimensions individuelle et collective, dans un contexte orgamisationnel et

dvadique.
En outre, le processus & apprentissage est par essence dynamique (Lonino, 1996) : le
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modéle devrarendre compte des dimensions diachroniques et synchropiques des situations
de gestion (Bachelard, 1954).

2.2 A la compréhension des situations de GRH en PMI

2.2.1Du collectif 4 'individuel

1l existe deux méthodologies de la recherche : I'une est objectiviste, I'autre est
subjectiviste. 1a premigre consiste 3 observer les faits réels 2 partir &’ éléments concrets qui
existent indépendamment des acteurs, de leur position on de leurs enjeux. Ces faits peuvent
8tre identifiés par une démarche scientifique. L approche subjectiviste considére que la
réalité ne constitue que le contexte d’ actions spécifiques et qu’ elle en est le résultat. Ainsi
onne peutl’ appréhender qu’ a travers les acteurs : leur perception delaréalité, leur stratégie,
la perception deleurs actions par d’ autres acteurs.

L’ idéal consisterait en une double approche de la réalité organisationnelle :

- une approche objective des aspects observables, concrets, voire quantifiables dela
situation, dont I’ interprétation par les acteurs o’ est pas prise en compte car le chercheur
¢ attache 2 la neutralité des observations. Par exemple : I’ activité del’ entreprise, le nombre
de produits échangés, le type de produits vendus, etc.

-une approche subjective de ces mémes éléments par unrecueil d’ informations aupres
des acteurs ainsi que d’ éléments qualitatifs non perceptibles par le chercheur et qui pourtant
constituent la réalité observée. Par exemple : 1a confiance, I” ambiance, I’ athmosphére, la
dépendance, le risque. Ces facteuss sont courarnment analysés en marketing (Venkatesh,
Kohli & Zaltman, 1996 - Ford, 1980).

Selon P. Louart, «toute GRH dépend fortement des environnements sociaux, €conomi-
ques et techniques dont elle fait partie (...) elle est aussi le produit des décisions
organisationnelles (choix politiques et culturels des dirigeants)». 8il’ étude des processus de
GRH comporteunintérétinstrumental, «elle négligeles divergences derationalités entreles
acteurs; elle selimiteauniveaudes discours oudes élaborations des dirigeants etellemanque
d’ ouverture interactive afin d’ intégrerla contingence organisationnellex.

1 intérét &’ une double approche (objective et subjective) est de prendre conscience de
ladistance entre I interprétation des suiets et la neutralité du chercheur et de réfléchir a cette
distance relativement 2 I’ objectif de la recherche. Ne prendre qu’un seul point de vue
comporte des risque de biais méthodologiques et constitue I'inconvénient extréme des
approches subjectivistes ;cependant, les croyancesfontpartieduréel, I action dépend duréel
observable et de ses représentations subjectives. La subjectivité est]’ agent de changement
duréel. ’

2.2.2 De I’état au processus

Le courant constructiviste (Bouchikhi, 1990 - Desreumatx, 1986) refuse upe définition
troprestrictive des organisations et prend en compte leur dimension diachropique (Ranson,
Hining & Greenwood, 1980) (Fombrun, 1986). C est une démarche systémique avec co-
alignement de variables relatives a I’ envirommement -déterminant et déterminé- et ala
structure résultant &' une construction sociale. Lamodification de la configuration globale
résulte de la variation affectant !’ ensemble des variables parun processus de propagation et
d’interaction (Lentz, 1981). Le chercheur établit des configurations de structures, des
stratégies et &’ environnement (Miller & Friesen, 1980) et représente des co-alignements
harmonieux (Mintzberg, 1982) (Savall, 1994). La démarche constructiviste est une combi-
naison active des approches instrumentales (privilégiant la rationalité technico-écononm-
que), constitutives (c’est-a-dire les représentations systémiques des processus et des
contextes organisationnels) et dialectiques (' appuyant surles rationalités socio-politiques)
(Louart, 1995).

T. Nobre (1996) réalise une étude inspirée par ce courant etrévéle d une part «les forces
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structurantes du chef d’entreprise» et d’ autre part «les forces émanant de | entreprise :
pratiques professionnelles concrétes, activité ou passivité, réactions des acteurs face au
comportement du chef &’ entreprise, passé€ des acteurs, stratégie des acteurs. liberi¢ de
manoeuvre des acteurs». L auteur définit la stratégie des actenrs comme Ja volont€ de
profiter du développement de I’ enireprise pour atteindre ses objectifs. Ainsi, une trés forte
personnatisationdes fonctions comporte des nsques : ladésynchronisation de lafonction par
rapportal entreprise, !’ appropriationdes tiches qui composent lafonction parles individus.
Les forces structurantes se confrontent par des mécanismes de Juttes d influences, des
rapports politiques entre Jes différents acteurs del’ entreprise. Le processus émdié résulte de
I accumulaton de micro-ajustements ne visant pas tous leméme objectif, en particubier celui
du management. Cet aspect fut développé par H. Mahé de Boislandelle dans une optique
mstrumentale, celle d’ unenrichissement des mix-sociaux par des stratégies de management
politique (1994, 1991). Selon P. Louart, une GRH s’ organise -non pas autour d’un
fopctionnement statique et réducteur- mais dans une perspective stratégique. La GRH se
place du pount de vue des acteurs en les reconnaissant comme portenrs d un projet qui se
concrétise 3 travers |’ organisation. Pour I auteur : «toute sitnation de gestion devient
straté¢ gique quand ses acteurs tichent d’ enréduire en partiel incertitude lie aux estimations
de résultats. Cetie incertitude ils la transforment en postulats pour I action, pais en projets
¢t en objectifs opérationnels». Ce projet est pris en charge par un noyau d’acteurs
(responsables fonctionnels) a peu prés coopératifs mats conscients de ce qui les déborde de
intéricur {contre-pouvoirs, résistances, fonctionnements paratléles, etc.) etatientifs ce qui
les contraints ou simule de I’ extérieur (contexte -environnement-, ressources, structures,
fonctionnements). Ce projet est élaboré selon une lecture dynamigue des enjeux possibles
pour produire les efficacités soubaitables du point de vue des acteurs etreflétantun degré de
cobérence interne et externe pour I observateur. Il intégre les contingences propres & la
situation de ! organisation, ainsi qu” aux référentiels etaux moyens des personmnes concernées
{capacités cognitives). Le projet décide des objectifs et des cadres d’ action, produit des
explications sur la marche & suivre et accompagne les pratiques, répondant aux besoins de
régles, de sens et de cohérence. Il garde une flexibilité par rapport au réel et aux conflits
d’acteurs de facon & permetire le changement.

Notre raisopnement nous conduit & recommander le(s) cadre(s) conceptuel(s) ci-
dessous. Op retrouve deux modéles de base (I'un en GRH, I autre en marketing industriel}
coordonnés :le pile «<environnement» duneodéle de GRH estreprésenté parle modéle relatif
au partenariat.

Une représentation Kaléidoscopigae de Ia GRH des PMI en résean

Statégies acteurs Négociation |— Engagement
FRH -
Environnement
Contexte
Stuctures
Evaluation
Environnement
Contexte Réalisation

s ,wa
L image du Kaléidoscope est séduisante pour le gestionnaire carelle met]’ accentsuria
coordination des différents processus de gestion. En particulier, nous retiendrons qu’une
coodination efticace passe «par des représentations partagées, des référentiels communs»
(Lorino, 1995).
D antre part, les systémes vivants se caracténisent selon Maturana et Varela (inMorgan,
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1989) par I’ autopoiese : une capacité d’ autoproduction par I’ entremise d’un systéme de
relations clos. Le systéme peut avoir «des environnements» mais les relations avec cet
environnement sont déterminées de fagon interne. Le changement dépend de I’ enaction
(&' une projection) de I’ environnement; « organisation établit ainsi le fondement d’ une
action reliée a cet environnement d une fagon qui lui permet de facto de se produire»
(Morgan, 1989). Pour Morgan, une recommaissance de cet «égocentrisme» permetirait de
@ accorder plus d’ attention aux processus d’interaction avec son environnement. Les
questions suivantes pourraient étre posées :

-surquels éléments de GRH porte lanégociation entre donneur & ordres etsous-traitant?

- la structure contractuelle conceme-t-elle les RH, les pratiques sociales ?

- quelles sont les réalisations pour lesquelies la FRH intervient ?

-le systéme & évaluation comporte-t-il des indicateurs de GRH (efficacité, équit€} ?

Lepointde vuedela «causalité commune», voire une perspective dialectique, contribue-
ront 2 la compréhension de ces relations et de la contribution de la GRH au processus de
développement du partenariat. Laguestion de laméthodologieamettre enocuvre ne doit pas
resteren suspend?® etle choix s” effectuera i partir ¢ unerevuede lalittérature. Les méthodes
qui ont retenu notre attention sont exposées ci-apres.

L. De Carlo adopte une méthodologie qualitative comportant trois phases : celle dela
description, puis celle delarégression etenfincelledelamodélisation. Intitulée «interpretive
interactionism» par ses concepteuss (Sartre, 1986; Denzin, 1994), elle se déroule comme
suit:

- Description : I’ observation des phénoménes s’ opére 4 partir d’ une base théorique
d'interprétation.

- Régression : cette étape est une régression de la recherche au nivean de subjectivité ol
Jes faits prennent leur sens (Sartre, 1986). Une démarche heuristique permet de «chercher
le tout & travers les parties», afin de remetire les faits dans leur contexte et de trouver leur
signification. Cette analyse en profondeur des situations favorise la compréhension des
phénoménes.

- Modélisation : I’ objet de cette phase est} objectivation de lareprésentation des acteurs
afin de proposer une représentation théorique, exprimée avec nos propres termes (Geertz,
1986) Il s’ agira de démontrer 1a logique des représentation des acteurs au moyen d’uoe
triangulation des données, Téitérée jusqu’a leur saturation. La méthode est celie du cercle
herméneutique, établissantune dialectique entre letout etles parties, susceptible & expliquer
Funetl antre.

Dans notre cas, le cadre conceptuel que nous venons de présenter, inspiré du marketing
industriel et de la GRH, servirait de point ¢’ apcrage. La description conduirait 4 une
catégorisation des entreprises sur des critéres déterminants tels que le mix-social («fonds de
ressources» a une certaine étape) ou la configuration de partenariat. La derniére étape se
réaliserait A partir & émdes de cas, mais également en référence 2 une enquéte sysiématique
réalisée sur un échantillon représentatif &’ entreprises intégrées dans des réseaux, destinée &
recenser les pratiques de GRH et & expliquer leur corrélation avec le stade et le degré de
paztenaniatindustriel.

En effet, Hakansson préconise (Hakansson, 1994) & associer deux méthodologies : des
études de cas pour guider et affiner la modélisation et une revue de la littérature pour des
variables clé, le modéle étant testé par la méthode des équations structurelies.

Vande Ven(1992) expose trois attitudes possibles pour étudierles processus (Wacheux,
1996)

- une logique & explication (analyses de la variance)

- une catégorisation des concepts pour expliquer]’ action (prise de décision)

3. Nous entreprencns une étude empirique auprés de réseaux industriels frangais de ja filiére
automobile (SOGEDAC) et de la filigre textile (DMC, Y. ROCHER)
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- une approche événementielle pour comprendre les changements dans le temps
{méthode qualitative).

A faut prendre en compie les cadres de référence contextuels et temyporels des acteurs
(Van de Ven, 1992) afin de reconstituer un processus.

Laméthode des incidents critiques consiste & anal yser les réactions des personnes face
ades situations types, définies 2 partir & vneéude empirique qualitative. David Ford I utilise
pour mettre en évidence les relations inter-entreprises en milieu industriel.

Rousseau er Warnotie {1994) ont recours & I’ apalyse de contenu pour explorer 'in-
fluence du contexte sur 1a question de laresponsabilisation de 1’ encadrement dans un projet
de qualité totale.

Nous souhaitons par ces choix méthodologiques nous inscrire dans un courant scienti-
fique alliant techniques qualitatives et quantitatives afin de proposer une représentation
théorique enrichie par la complémentarité des outils d’ analyse. L.a GRH des PMI enrésean
peut-éire conceptualisée & partir de detx regards :

~ celui du marketing industriel qui modélise le contexte, selon des approches statique,
systémique et dynamique,

- cetui dela GRH, en essayant de comprendre I émergence et la réalisation de «projets
de GRH>».

Lareprésentation théorique envisagée atra cependant de réelles qualités opératoires, et
nous en témoignerons, Jors des prochaines étapes du protocole de recherche.
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