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Résumé :

Les Ressources Humaines sont fréquemment désignées comme des atouts strarégiques de
I'Organisation. Leur gestion revét des perspectives techniques et sociales. Nous souhaitons
discuter de Uarticulation entre situations de gestion et dispositif de GRH au sein d'un
réseau organisationnel de PME. Notre analyse se fonde sur I'étude dynamique des
régulations opérantes dans le systéme de GRH. Elle articule les concepts de cohérence, de
pertinence et de zones d'autonomie dans des actes et des situations de GRH partagées par
différentes Organisations hétéroclites, selon leurs logiques, leurs autonomies, leurs pou-
voirs d’influence, leurs contextes propres, ... et linterdépendance de leurs régles.

Les diverses Organisations du Secteur Social définissent une « chaine d’activités » par
leurs apporis respectifs & un Projet unigue, leurs interrelations, notamment, transaction-
nelles et leurs interdépendances et interactions en matiere de Management et de Stratégie.
Elles constituent notre étude empirique,

Notre analyse se fonde sur une approche structurelle et contextuelle des pratigues de GRH ;
elle appuie son argumentation sur une étude qualitative de I'interdépendance entre struc-
ture ‘Réseau’ et G.R.H.

MOTS CLEFS : Structuration / Situations de Gestion des ressources humaines / Réseau /
Constructivisme / Intégration / Différenciation / Interactions, Interdépendance et Interrelations

Préoccupation émergente au sein des Organisations industrielles par la multiplication
des formes transactionnelles 4’ Organisation (FRERY 1994 - WEISS 1994), Ia problématique
de I'articulation de I'action de GRH entre des parienaires distincts (autonomes) et divers
{hétérogenes quant 2 leurs missions) devient prégnante pour les Sciences de Gestion. Leur
dialectique d’intégration et d’externalisation des diverses activités (production, concep-
tion, ...) pose les questions de la cohérence et pertinence des dispositifs de GRH dans le
Réseau.

Notre recherche sur les processus de structuration de la GRH au sein d’un Réseau de
Petites et Moyennes Organisations recoupe cette problématique. En effet, de par ses carac-
téristiques propres, 'analogie entre le secteur social (terrain de recherche) et les nouvelles
configurations organisationnelles est possible. Le secteur social présente I'intését d’une
expérience importante dans le fonctionnement en résean de sa GRH ; il illustrera dés lors
notre propos.

La décomposition des processus de GRH d’un résean Organisationnel pose d’abord la
question des unités d’analyse de la GRH inter et intra Organisation ; les concepts de dispo-
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sitifs, situations et actions de GRH constituent de notre point de vue des éléments de
compréhension des régulations entre acteurs et niveaux de décision différents. En second
lieu, elle pose le probléme de la méthodologie de recherche, puisque Fobjet n’est plus
délimité par des frontidres organisationnelles, mais par des flux ‘immatériels’ ; nous adopte-
rons une méthodologie qualitative par analyse lexicale de contepu. En conclusion, cette
communication fera état de quelques résultats de recherche,

1. Problématique et configuration de la recherche

Aux fins de lisibiiité de la recherche, nous commencerons par-en définir I’ objet avant-la
problématique.

Notre objet de recherche se définit par :

1/ unt processus diachronique de GRH, 2/ construit par et dans un réseau organisationnel
de Petites et Moyennes Orgenisations, 3/ articulant les pratiques et finatités de GRH intra et
inter Organisations,

1i souligne 1existence de plusieurs états de GRH dans les Organisations (synchronie) et
Iimpact de lenrs interactions et régulations (diachronie) dans ’acte de GRH du réseau.

Pour opérer cette recherche, il nous faut construire une grille de lecture théorique des
pratiques de GRH dans le résean et concevoir un canevas méthodologique de recueil et
d’analyse des matériaux empiriques.

1.1 Problématique de recherche

Notre recherche débute par la problématique du processus de construction d'une GRH
dans une Méta - Organisation (nous préciserons ultérieurement la portée de ce concept). Elle
postule Pexistence d’un modéle théorique de GRH dans le réseau et ses membres, qui
intervient tel un méta-moddle de GPRH (MALLET 1991) pour organiser et coordonner les
diverses activités de GRH.

Ce modele théorique est issu de recherches sur les Organisations i structure unique (ol
toutes les activités relevent d’une méme Organisation et sont maitrisées par elles) ; il apparait
inadéquat pour intégrer la complexité des Organisations résean, dont les agencements
impliquent des Organisations variées, des expériences plurielles de GRH, des actenrs aux
cultures et identités différentes, des finalités distinctes, ... En effet, les missions étant diffé-
rentes d'une Organisation & une autre, les besoins en GRH sont différenciés (compétences) et
les configurations de GRH deviennent propres 2 chaque Organisation bien qu’intégrées dans
une logique plus vaste, celle du Réseau. Le modele théorique de GRH, logique en ceuvre au
sein de tout le Réseau, connaft alors des agencements spécifiques au sein des diverses
Organisations du Réseau.

Dés lors, on aurait deux processus de construction de la GRH da Réseau, qui constituent
les hypothéses génériques de notre modele de compréhension des GRH en cuvre dans les
Meéta - Organisations :

 Hypothese 1. Au sein du dispositif général, une logique globale articule ies GRH des
membres du Réseau en un tout cohérent. Cette logique est représentée par le Méta - modle
théorique de Ia GRH du Réseau.

+ Hypothése 2. Une logique locale met en ceuvre des processus d’adaptation du dispo-
sitif général aux caractéristiques de I’Organisation visée et &’ engagement des zones de liberté
laissées par Ie dispositif général.

Ces deux niveaux peuvent &tre étudiés par I'investigation de la question suivante :

UN RESEAU : Quelle est I'articulation entre les dispositions générales (dispositif) au
Réseau et les discrétions (autonomie) laissées & chaque Organisation membre du Réseau ?
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Notre Doctorat en cours porte sur la problématique de }'Organisation membre du réseau
(LECONTE 1997) :

UN MEMBRE : Comment une Organisation membre d’un réseau construit - £ - ¢lle ses
techniques de GRH ?

Un premier indice réside dans e modele théorique de GRH du réseau et sa déformation
aux caractéristiques distinctives de I'Organisation membre (hypothése 2). Notre thése porte
ainsi sur le processus d’adaptation du modele théorique A une Petite et Moyenne Organisation
membre du Réseau. Elle pose I'existence de trois facteurs d’adaptation du modgle théorique
% I’Organisation :

1. La Stratégie et les structures organisationnelles (niveau structurel), I'architecture de
Gestion de I'Organisation, sa configuration, ... (MINTZBERG 1991),

2. La vie politique organisationnelle (niveau sociopolitique), la Gestion 2 la croisée des
intéréts propres et communs des individus et des groupes et des relations humaines (conflit,
influence, leadership, ...) des acteurs (CROZIER 1977) (MINKES 1594) (HARDY 1994),

3. L apprentissage collectif (niveau sociocognitify, ou I’action des collectifs
organisationnels comme résultat de leurs apprentissages dynamiques, simples et complexes
(BATESON 1980) (KOENIG 1994),

On aboutit & trois hypotheses d’adaptation du modele théorique de GPRH : des adapta-
tions aux caractéristiques structurelles de 1'Organisation visée, des adaptations Sociopoli-
tiques aux projets des acteurs et des adaptations Sociocognitives aux représentations
mentales des collectifs organisationnels. Nous choisissons d’associer les adaptations Socio-
politiques aux adaptations Sociocognitives (HALL 1984), puisque ces premigres se mani-
festent lors des phases de confrontation des acteurs av modele théorique (phases
d’apprentissage des acteurs).

Ces adaptations auraient pour finalité d’assurer la pertinence du modgle théorique aux
attentes ot besoins des acteurs et sa cohérence aux caractéristiques distinctives de 1’Organi-
sation I’évoquant, Le processus, de mise en cohérence et pertinence, et les flux qu'il engendre
constitueraient alors les variables explicatives des pratiques de GRH. 1. interrogation initjale
sur le réseau se précise alors pour le niveau local de I'Organisation membre :

LE PROCESSUS : Comment les pratigues de GRH au sein d'un Réseau répondent - f -
elles aux impératifs de cohérence et pertinence de la décision au sein de diverses
Organisations membres et zones d'autonomie ?

Nous nous intéressons donc au processus de structuration de la GRH au sein du niveau
local (une Organisation membre) et A ses interdépendances avec le niveau général. Notre
communication décrira Jes processus de régulation interne & un Réseau, ainsi que les flux de
GRH circulant entre les Organisations le composant. Avant d’aborder " étude empirique, nous
présentons tout d’abord notre grille conceptuelle d’étude.

1.2 Unité d’analyse de la GRH au sein du Réseau

Les niveaux « global » (réseau) et « local » {membre) de la Méta - Organisation
nécessitent une grille conceptuelle de lecture et d’articulation des diverses dimensions de la
GRH. Nous recourons aux concepts suivants:

* La Méta - Organisation se définit comme un ensemble de prémisses de gestion
(logique en usage - loi de composition interne) communes 3 plusieurs Organisations et les
fédérant en un tout organisé « analogue » & une Organisation intégrée, Appliquée & un réseau,
cette définition insiste sur la cohérence de leurs apports respectifs (chaine d'activité ou de
valeurs) et leur composition en une entité unique (pertinence). L.’ Organisation, unité de base
de 1a méta - Organisation, est évoquée comme ['interaction entre trois composants partielle-
ment autonomes (FOMBRUN 1986) : une infrastructure, une sociostructure et une supes-
structure, avec : I"infrastructure (ou structure organisationnelle) désigne les interdépendances
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de P'Organisation & son environnement ; la sociostructure s'intéresse A la structure des
échanges entre les membres de I’Organisation et leurs collegues et partenaires ; la super-
structure, quant 2 elle, examine la visée idéale de I’Organisation, son projet et ses finalités.

» Les dispositifs de GRH sont constitués par les structures de GRH ; elles comportent
des lors Punivers des techniques, des procédures et des instrumentations (JARDILLIER 1972
- DIVEREZ 1970), dont la finalité est de normaliser les pratiques de GRH et de définir
simultanément les zones d’autonomie (CROZIER 1977). L'instrumentation de GRH se
définit comme un corpus de méthodes, d’outils et de techniques, de procédures et d’opéra-
tions, associé 4 la poursuite d’un obiectif et mis en ceuvre dans des situations de gestion par
des acteurs organisationnels. Les outils de gestion désignent un élément du corpus instru-
mental. Ils ont en commun d’&tre fondés sur 'interdépéndance des processus rationnels et
politiques (GILBERT 1997).

* Les situations de gestion (GIRIN J 1890) sont étudi€es comme un objet délimité par
la présence interactive, an sein de I’Organisation, d’un probléme (GOGUELIN P 1990), de
professionnels conscients du probléme (c’est & dire I’ayant analysé rationneliement dans leur
contexte d’action (AMADIEU 1993) et engageant des actions en vue de sa résorption) et
d’outils de gestion destinés & agir sur le probidme.

Au sein des sitnations de gestion, on distingue deux univers : I'univers prescrit /
contraint et Punivers de ‘négociation’. C’est au sein de ce second univers (u’existent des
zones de liberté et d’autonomie qui, loin de déterminer totalement les situations de gestion,
permettent aux processus sociaux de les construire par des négociations. Individueliement,
Pacteur a la possibilité d’appliquer ou de ne pas appliquer la requéte, de la détourner ou
contourner (gréve du zéle, ...). D’un point de vue collectif, «!’autonomie du subordonné dans
son travail et les traditions sociales et techniques de son métier, parce qu'elles déterminent
largement la possibilité qu'on a non seulement de le remplacer, mais aussi de conngitre la
nature exacte des problémes qu’il a a résoudre, donc de le contrbler, définissent de fagcon
relativement étroite le champ de cette négociation. Mais la conduite du subordonné sera
aussi fonction des possibilités qui s’offrent & lui de se coaliser avec ses collégues et de
mobiliser ainsi leur solidarité» (CROZIER - 1977).

= Enfin, les actions / pratiques de GRH désignent le processus de décision de gestion
ayant trait & I"administration et au Management des Ressources Humaines. Elles englobent
les constructions et modélisations théoriques de la discipline GRH. Quatre finalités fondent
Pacte de GRH : renforcer les dispositifs de gestion, adapter les syst®mes en cours, agir sur
des pratiques partielles gui posent probléme , veiller A ce que les rdgles constituent un espace
d’action approprié (LOUART 1995).

Notre terrzin de recherche se compose d'un échantillon d’Organisations du Secteur
Social constituant une Méta -Organisation, soit une entité composite / un maillage d’Organi-
sations indépendantes juridiguement et néanmoins impliquées dans la production d'un
service commun par des contributions interdépendantes, des collaborations et des contraintes
communes qu’elies connaissent et contribuent i définir.

1.3 Cadre théorique et méthodologie de la recherche

it s’agit de s'intéresser, via le paradigme Constructiviste (WATZLAWICK & VON
GLASERSFELD - 1992 ; LE MOIGNE 1995), 2 P"action de GRH comme constrait
Structurel, Sociopolitique et Sociocognitif, soit 4 ia fois un contenu et un résultat formel
[ensemble de régles et de normes de ’action de GRH], un enjeu produisant convergences,
divergences et indifférences entre les acteurs individuels et collectifs et lenrs projets et, enfin,
une logique / une pensée en action dans un Réseau organisationnel, lui-m&me impliqué dans
un contexte et un environnement.

Pour cela, nous procédons par déconstruction des interdépendances locales de GRH
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{Organisations membres) avec la Méta - Organisation et reconstruction de la GRH au sein de
Ia finalité générale du Résean.

A. L'objet d’observation : un échantillon gualitatif

Engagée par la commande d'un Institut Régional de formation aux professions socio-
éducatives, cette recherche impligue un échantillon représentatif gualitativement des diverses
situations de travail rencontrées en région Bretagne.

1. échantillon a ét& constiteé par un publipostage sur la moitié des 3831 organismes du
secteur social employant potentiellement les professions étudiées (un pré test a été réalisé
auprés d’une quinzaine d’Organisations). Cinguante courriers supplémentaires et des ren-
contres individuelles ont permis la représentation d’employeurs hors du secteur social.
Finalement, cent vingt trois professionnels employés par plus de cinguante neuf Orga-
nisations (soixante treize unités d’activités différentes) ont participé 4 notre étude et
recherche. Des organismes non employeurs se sont également investis par leurs attentes et
beseins envers ces professions puisque leurs recrutements sont envisagés 4 terme. L’échan-
tilion comporte finalement des associations (Lei 1901), des fondations, des administrations,
des entreprises d’état, ... qui poursuivent par délégation de I'état des missions d’intérét
général.

It a été composé 3 partir de la conjonction de deux informations : 1) les secteurs
d’emplois des professions visées, 2) les différentes situations de travail des professionnels
diplomés. Cette grille de lecture a été construite progressivement par des entretiens avec des
experts, partant d’un canevas & mailles larges (répertoire régional) vers une carte plus précise
et adaptée au projet. Les organismes ont été retenus pour leur intérét pour une problématique
commune : la construction des compétences des travailleurs sociaux par la formation initiale,
la formation continue, I'intégration au sein d'un premier emploi et le déroulement d’une
carriere professionnelle.

L approche réside en une réflexion en Réseau, incluant un organisme de formation
commanditaire, des organismes employeurs, des professionnels et des collectivités territo-
riales (‘financenrs’ et donneurs d’ordres). Elle a visé 1'élaboration commune de référentiels
de compétences et de référentiels métiers de quatre professions de travailleurs sociaux pour
Ia région Bretagne, ce qui dessine un réseau du point de vue de la GRH (pour des qualifi-
cations identigues - professions)

B. Les méthodologies de recueil et de fraitement des observations

Notre méthodologie de recherche repose sur I'observation participante (ATKOUF 1989)
des processus de structuration des outils de GRH (référentiels métiers et référentiels de
compétences) lors des phases de leurs conceptions. Elle permet la connaissance du dispositif
de GRH du secteur social (hypothése d’adaptation structurelle).

De nature qualitative, elle prend la forme d’une apalyse lexicale (GHIGLIONE et
BLANCHET 1991), comparée avant / aprés {deux questionnaires), des définitions fournies
par Ies professionnels et leurs employeurs quant & ce qu’est I’ analyse du travail et la GRH. 11
s'agit de cerper I'évolution des représentations des acteurs entre le démarrage et la fin de la
conception des outils, de vérifier I'hypothese d’un apprentissage collectif, d’en identifier les
impacts sur la GRH en ceuvre dans 1'Organisation et dans le réseau (flux d’échanges entre
Organisations membres - hypothése d’adaptations Sociopolitiques et Sociccognitives).
Chacun des questionnaires donne lien & une codification selon les themes GRH abordés, leur
influence (nombsze de citation) et leur importance (redondances des thémes). Nous procédons
alors & des classifications hiérarchigues ascendantes comparées entre les deux acteurs, les
deux temps de I'étude, et crofsons ces informations avec les réactions (comportements) des
acteurs durant I'émde et de professionnels non impliqués dans leur élaboration rmais invités
pour leur validation.

Complétée par la contingence organisationnelle, I'approche contextuelie PETTIGREW
1992) du Management a montré combien les outils de gestion et les structures organi-
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sationnelles (qui en constituent un aspect) sont dépendantes de 'environnement, et de
Pactivité de I'Organisation visée. Aussi, nous jugeons nécessaire de présenter rapidement le
secteur social et de justifier de son organisation en réseau.

2. Le terrain de recherche, un réseau

Le secteur social, secteur chargé de la santé (physique et mentale) / de la protection / de
I’accompagnement et de Paide aux personnes en détresse, occupe un positionnement hybride
au sein de I’économie nationale. Ce secteur transcende les typologies habituelles des Organi-

sationis congues par les Sciences de Gestion !

Financé par des fonds publics départementaux (depuis les Lois de décentralisation de
1982), ce secteur reldve, & la fois, des administrations décentralisées (Ministére des affaires
sanitaires et sociales) et du droit privé (associations, fondations, ...) ; ses décisions de gestion
(budgets, dépenses, investissement, ...), prises par un Conseil d’administrateurs et I’organe de
direction, sont soumises A autorisation préalable [dans les cas prévus par la Loi] et au contrle
des administrations de tutelle ; son activité est réglementée par une habilitation / une conven-
tion / un projet / ... réexaminé chaque année et s’intégrant dans la politique du Département
et de la Nation ; Les implantations géographiques des organismes de droit privé sont
déterminées par les dites administrations ...

Autant de points qgui confdrent A ce secteur une nature complexe, car & la fois pluri-
dimensionnelle (privé - public, prestataires - prescripteurs - payeurs, Petites et Moyennes
Organisations - Groupes, ...) ¢t « unicellulaire » (aniformité de fonctionnement). On oscille,
en effet, entre diversité des situations et des Organisations (différenciation, pluralité de
comportements / actes de gestion) et « unicité » de comportements an sein d"un méme Projet
et Réseau d’intervenants (intégration, c’est & dire homogénéisation des comportements / actes
de gestion) (LAWRENCE et LORSCH 1994). La pluri - appartenance de ces Organisations
au secteur parapublic, d’une patt, et au sectenr privé, d’autre part, montre tantdt une zone de
liberté réduite (La gestion des effectifs, la rémunération, les conditions de formation, ... sont
régies par des régles d’obédience nationale. Ce niveau macro - économique s’ apparente aux
prérogatives régaliennes définies et attribuées aux « t8tes de réseau » et A la technostructure
telle que définie par H. MINTZBERG), tantét une autonomie compléte en matidre de GRH
(Les politiques de mobilité, de gestion interne des dispositifs 16gaux (désignation des départs
en formation, ...} sont pour leur part rattachées & I'Organisation visée et correspondent aux
régles contingentes de GRH. Elles sont propres  chaque Organisation et oscillent au sein des
zones de manoeuvre balisées par les reégles formelles). En effet, ce sont tantft les dispositifs
du Management public des ressources humaines qui s’appliquent, tantit les régles du
Management priveé.

L.a GRH des organismes sociaux est influencée par la profession et la culture profes-
sionnelle majoritaires, le systtme de valeurs et Ia culiure organisationnelle, la négociation
interne (notamment pour les procédés de coordination et d'ajustement mutuel, ...), ... et le
résultat des habilitations / agréments / conventions passées avec les Administrations de
tutelle, des dispositifs légaux et politiques ministérielies. La GRH est afors régie par des
dispositions générales, valides a Pintérieur d’une population organisationnelle.

L échantillon est donc approprié pour étudier le processus de structuration de la GRH 2
partir de ses interactions globales (réseau) et locales (Qrganisation membre). On constate que
la structuration des pratiques de GRH résultent de deux ordres interdépendants et communs
a plusieurs institutions. Nous présenterons et argumenterons tout d’abord de 1'Organisation
du terrain de recherche en réseau.

Si les QOrganisations du secteur social nient les typologies habituelles des Organisations
intégrées, elles récusent également la définition de entreprise transactionnelle «comme
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structure qui rassemble des entreprises copitalistiquement indépendantes au sein d’une
méme chaine de valeur ajoutée. Le cycle conception - fabrication - commercialisation, plutdt
gue d'étre intégré au sein d’une méme firme, est partagé entre les membres financiérement
autonomes d'un Réseaun, coordonnées par des relations commerciales» (FRERY 1994). En
effet, I’analyse individuelie de chaque Organisation tire son sens / sa finalité des interactions
et interdépendances qu’elle entretient avec ses homologues et partenaires du secteur. Une
lecture individuelle, tout en étant possible, annihile les échanges de Penvironnement et du
contexte actif dans le Réseau. A I'inverse, une lecture contextualisée de I'Organisation dans
son Réseau présente les avantages de la situer dans une chaine d’activités, qu’elle contribue
& produire et & modifier, dont elle ne peut nier les influences, contraintes et opportunités, mais
affirme, d une certaine fagon, I'impuissance de I'Organisation en soulignant la prégnance de
I'ordre général sur I'ordre local. Sans étre totalement satisfaisante, nous préférons cependant
cette seconde possibilité car elle permet de comprendre Ja cohérence de I'action collective (le
Réseau) par Pemboitement des missions, fonctions, pouvoirs, ... de chacune des
Organisations membres,

Différents parametres de conception assurent de 'organisation en réseau

1. L’ hétérogénéité des positionnements des diverses Organisations an sein d’un méme
objet, c’est & dire la «chalne d’activité» du secteur du travail social (de I’amont & I'aval -
défini comme !'emboitement d’actes réalisés par des Organisations différentes, et non
comme |'enchatnement de valeurs ajoutées),

2. Leurs coopérations sur des projets communs, "apport de compétences spécifiques sur
des projets ou politiques, leurs relations de commanditaires A prestataires, de concurrents 2
partenaires, ...,

3.La transversalité dans le secteur de rdgles et procédures de GRH : la convention
collective, les régles / crittres de GRH (mobilité, recrutement, promotion, formation...),
I'emploi des mémes professions (travailleurs sociaux), la mutvalisation des fonds de
formation 3 des organismes collecteurs, ...

4,L’existence de zones d'autonomie pour chacune des Organisations membres,
moyennant que ces modalités spécifiques de gestion ne menacent pas I'ordre général du
systéme. Le réseau tolére dés lors I'investissement des zones d’autonomie et leur dépasse-
ment (conception d’un systdme interne de gestion spécifique) tant que cela reste exclu-
sivement interne / spécifique A ce membre et ne perturbe pas ses interactions avec le réseau.

Impliquées au sein d’'un Réseau de partenariats et de donneurs d’ordres (décideur de la
politique d’action sociale}, les Organisations sociales ont 2 concilier la réalisation de leurs
missions et de leurs propres politiques d’action avec les intéréts, parfois convergents, parfois
divergents, de leurs interlocuteurs. Le schéma 2, «Le réseau d’intervenants des politiques
d’action sociale», présente les interactions de GRH entre divers membres du réseau.

Cette organisation en Réseau souligne une cohabitation ‘harmonieuse’ d’organismes
concurrents. Les évolutions du contexte environnemental (diminution des crédits, exigences
d’efficacité économique et sociale, ...), conjuguées aux mutations de la société (€clatement
des familles, chémage, précarité, exclusion, ...), créent une concurrence dans I’acquisition
des ressources disponibles dans le réseau et ouvrent simulitanément de nouvelles perspectives
de gestion (zomes de liberté), notamment par la délégation aux associations de nouvelles
fonctions et tiches (Loi de Décentralisation de 1982). Ce constat marque Y obligation, pour
ces organismes, de développer & la fois une problématique de cohérence de gestion, de
cohésion des outils ef situations de gestion et un processus ¢’ apprentissage organisationnel.

Cette partie avait pour objet de conclure au fonctionnement de notre terrain de recherche
en Réseau ; la prochaine partie désire comprendre ses pratiques plurielles de GRH : elle
présente ajors des processus de structuration de I'acte de GRH 4 partir des processus et flux
de régulation en oeuvre.
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Schéma 2. Le réseau d’intervenants des Politiues d’action sociale

Flux : Adaptation Secteur Public
= Ionovation GRE, Ministbre, Départeraents
E— Politigues
Presceipteurs et 'Financeurs'
Contragtualisation Dispositlf de GRH Standardisation - Pré-
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3. Structuration de ’action de GRH au sein du Réseau
organisationnel

Nous proposons d’analyser la structuration de acte de GRI a pactir du schéma 2,
«Réseau d’intervenants des politiques d’action sociale», dont la lecture aboutit au tableau 1
- «Articulations des acteurs, processus et flux de GRH au sein du réseau».

La lecture de ce schéma et tableau suit un triptyque ; L’acte de GRH du réseau réside, 3
Ia fois, 1/ dans la structuration du dispositif (espace - élaboration du dispositif et contrac-
tualisation avec les associations nationales d’employeurs et de professionnels - parametres de
coneeption}, 2/ dans la construction diachronique de I’action de GRH d’une Organisation (le
temps - finalités et contributions des Organisations - gestion des imbrications des différentes
fonctions et outils de GRH dans la gestion des compétences) et 3/ dans la perspective de
Particulation des différents membres du Réseau dans la GRH de leurs professionnels (forme).
T dépend alors des trois variables explicatives : temps, espace et forme.

L’acte de GRH du réseau implique deux acteurs : le dispositif de GRH / son « pilote »
et les situations de gestion iniernes aux Organisations membres. Leur articulation s’opére par
la régulation des {lux circolant dans le dispositif de GRH, soit la gestion des interactions dans
le résean. Divers processus entrent en jeu - ordre de leur présentation ne révéle pas une
causalité linéaire, on aurait pu opter pour une autre organisation.

- Un processus de standardisation des qualifications définit le crittre explicatif des
pratiques de GRH (la qualification, dipléme &’ état), Défini par la t8te de réseay, il s’impose
aux centres de formation par sa déclinaison en programmes / référentiels de formation
(fond) ; ceux-ci disposent d’une liberté A la marge dans organisation de la formation
{forme). Ce processus repose sur ia volonté d’une standardisation des compétences, des
représentations mentales de la profession et de la formation d'une culture / identité
professionnelle.
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Tablean 1. Articulations des acteurs, processus et flux au sein du résean.

Téte de réseau Organisations membres et représentants
Ministére et Administrations Associations
décentralisées
Niveaux de Centralisation Décentralisation
Gestion Décideur des orientations de la politique Négociation et contractualisation de la
d'action sociale (objectifs, publics, politique départementale avec la téte de
budgets,...} réseau et les représentants du personnel et
des employeurs - Associations
Autonormie et innovation dans la mise en
ceuvre
Logiques Garantir les pré-requis pour Iaction Enacter et Agencer en interne le dispositif
de GRH Réduction de la complexité des situations pour sa mise en cuvre locale
spécifiques - construction d’une adaptation aux spécificités structurelles
représentation unifiée (éléments partagés {missions, organisation, ...} - Contingence
dans le réseau) pour permetire Faction - la | des décisions et du systéme &' information
mise en place d'un dispositif et de régles
générales
Dispositifs | Définition du dispositif, des régles générales | Application et Conformité aux régles
de GRIL - contractualisation avec les membres générales (audit de conformité)
Définition des critéres, des variables Proposition d"aménagement du dispositif
déterminantes pour la GRH (profession pour le réseau {innovation GRH)
recrutée, ancienneté, qualification) Agencements, adaptations internes :
gestion de la rareté des ressources
Situations | Contréle de la conformité des pratiques des | Gestion Interactive avec les personnes
de GRH Associations au dispositif recrutées (professions majoritaires,
Evaluation et validation des agencements ES“;:::II’Y :{gpﬁfet:)m - adaptations
Tocaux lorsqu'il y & des implications pour le olitg
réseau : tout acte de GRH entrainant des Collaboration avec les autres Associations
charges financitres supplémentaires est sur projet
conditionné 4 un accord préalable
{promotion, recrutement, ...)
Variables / Administration du personnel Gestion des compétences
S:'gg;m Convention collective : Formation continue
contrblées | Qualification - classification Mobilité interne
Statut - grade Contenu du travail - élasticité horizontale
Rémunération Carridres - promotion verticale
Conditions de travail - Congés
Acte de GRH

- Un processus de mise en cohérence et pertinence des pratiques de GRH est défini par
Ie fonctionnement interactif des associations et du centre de formation. Les qualifications et
capacités développées par le centre de formation s'intégrent dans les situations de travail des
employeurs et pertinentes que si elles permettent 'action efficace des professionnels dans
leurs situations de travail (qualification, pratiques professionnelles, emploi et compétences),
De méme, les pratiques de GRH des associations (promotion, formation, ...) ne seront cohé-
rentes et pertinentes que si elles repremnent le critdre de classification des professions (le

dipléme).

— Un processus de normalisation intdgre le fonctionnement des employeurs et de la téte
de résean : il incorpore les innovations locales dans le dispositif général et posséde pour
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contrepoids la transposition du modele général aux Organisations membres. Chaque
Organisation dispose d’une liberté dans la mise en ceuvre (forme) du dispositif. Lorsque des
innovations locales complidtent le dispositif, celles-ci penvent 8tre reconnues (ou sanc-
tionnées) par la téte de réseau ot intégrées dans le dispositif. Ce processus assure la cohésion
du réseau en garantissant "unicité du dispositif de GRH. Il rend possible la coopération entre
les membres (mise a disposition de personnel, formation interentreprises, ...) et I'évaluation
/ la comparaison des pratiques de GRH entre Organisations membres par fa t8te de réseau.

Les rdles et interventions de chacun des acteurs lors de ces processus peuvent étre
décrites par le tableau suivant.

On constate une répartition des tdches et des responsabilités dans Ia construction de

TPacte de GRH entre les deux acteurs génériques du réseau (on aurait pu y adjoindre la gestion
de son portefeuille de compétences par le professionnet). Une analyse de [a GRH exclusive-
ment en termes de siteations prescrites et autonomes s’avere insuffisante ; en effet, la GRH
résulte d’un partage interactif et contextuel des rdles entre les divers acteurs concemnés et
leurs objectifs spécifiques. A la téte de réseau de gérer les relations interorganisationnelles et
les paramétres de conception collective, aux Associations de gérer les professionnels qu’iis
recrutent, tout ceci autour des déterminants définis par le réseau (dispositif + situations de
travail).

1’ acte de GRH apparait comme le produit de dynamiques structurantes et structurées. Si
les situations de GRH des Associations sont déterminées par le dispositif et ses déterminants,
elles le déterminent également par les compétences professionnelles nécessaires (professions
et compétences concernées qui sont les objets du ‘dispositif”). C’est ainsi que la téte de réseau
se préoccupe de I'administration du personnel, déléguant au niveau local la charge de la
gestion des compétences.

Les Associations interviennent dans la définition des agencements locaux, procédant aux
adaptations structurelles, Sociopolitiques et Sociocognitives du dispositif de GRH (modele
théorique en cenvre) défini par la téte de réseau. Ces adaptations s’op2rent au sein d’une zone
de liberté balisée par les indicateurs et les déterminants imposés par la téte de réseau
{taux de la contribution 2 la formation continue, professions concernées, ...) ; elle se prévient
ainsi d’écarts menacants la cohésion interorganisationnelle et, finalement, I'unité du réseau.
Tout comme, elle justifie de son positionnement (expert) et de sa fonction dans le réseau
(position centrale dans les relations interorganisations).

La production conjointe, par les deux acteurs, des processus de contractualisation,
standardisation et interaction dans la structuration de leurs actes de GRH assurent de la
pertinence et cohérence de ’acte de GRH dans les perspectives d’interaction téte de réseau -
Organisation constitutive, interactions entre Organisations. Elles fondent une représentation
identique de 1a GRH, de sa finalité et contribution au projet partagé du réseau. Enfin, elles
aboutissent A la pérennité de Pacte de GRH par la capacité d’innovation déléguée aux
Organisations membres,

Cette commuitication voulait étudier les processus de structuration de I’acte de GRH au
sein d’un réseau organisationnel de PMO. A partir des concepts de dispositif, situations et
action de GRH, elle montre I'interdépendance de deux acteurs (les Organisations membres et
la t8te de réseau) dans la construction interactive des processus de contractualisation et de
standardisation de 1’action de GRH.
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Schéma I. Modele de recherche, Articulation entre niveau local et
Résean de I’acte de GRH.
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